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"Quien nunca asume un riesgo, nunca ganará una partida de ajedrez" 
Paul Keres 
 
"Corramos riesgos calculados, lo cual es diferente de mostrarnos temerarios." 










El siguiente proyecto tiene como objetivo la creación de una herramienta de auto 
evaluación para el aprendizaje del control de riesgo en la gestión de proyectos. Para 
poder cumplirlo se ha dividido el proyecto en tres fases diferenciadas: 
 
En primer lugar se ha realizado una documentación sobre la teoría de la gestión de 
riesgos en proyectos, se ha intentado transmitir de manera didáctica y práctica, con 
numerosos ejemplos, los conocimientos que han de adquirir alumnos. Está teoría será 
especialmente útil para responder correctamente la futuras cuestiones que se 
plantearán en la herramienta de auto evaluación. Corresponde a los capítulos del I al 
XI. 
 
En segundo lugar se ha planteado una situación simulada donde poder aplicar los 
conocimientos adquiridos, se trata de un caso concreto en el que se plantea el inicio 
de un nuevo proyecto, los pasos que se han de realizar para gestionar correctamente 
el riesgo y posteriores situaciones donde se tendrán que tomar decisiones que 
afectaran al desarrollo del proyecto.  
Se plantearan numerosas preguntas de las cuales se evaluarán cuatro aspectos, la 
satisfacción del cliente, la calida, la rentabilidad y por supuesto la gestión del riesgo. 
Corresponde al capítulo XII del proyecto. 
 
Finalmente se explica la implementación de la herramienta, las tecnologías que se han 
utilizado, como se ha programado la aplicación, así como la interfaz de usuario. En 
esta aplicación es donde estará, por una parte documentada la teoría de la gestión de 
riesgo en proyectos y por otra parte estará integrado el caso planteado, además 
permite la realización de estadísticas y el control por parte de un profesor de la 

























La gestión de riesgos es el proceso de análisis de de los factores internos o externos 
que afectan a un proyecto, a la definición del proyecto, la planificación, la gestión de 
recursos o la calidad. Todo para alcanzar el éxito. 
 
a. Reducimos al mínimo los efectos adversos para los objetivos del 
proyecto, los costes, la programación y la calidad. 
 
b. Maximizamos las oportunidades para mejorar los objetivos del proyecto 
con un coste inferior, planificación más corta y mayor calidad. 
 




El objetivo es detectar y controlar posibles situaciones adversas con la ayuda de una 
serie de herramientas y técnicas que nos permitirán, por un lado, evitar situaciones 
inesperadas que no se hayan previsto, ante las cuales no tenemos una respuesta, por 
otro lado a evaluar la probabilidad de que sucedan situaciones perjudiciales al 
proyecto y por supuesto detectarlas cuando se den, y finalmente a dar una respuesta 
correcta y consensuada a los problemas que se presenten. 
 
Realizar el estudio sobre riesgos nos ayudará a comprender mejor el proyecto, cuales 
son los objetivos, los puntos débiles donde focalizar los esfuerzos, e incluso descubrir 
la viabilidad del proyecto, ya que en una primera fase de análisis podemos descubrir 
que una fecha es inalcanzable, que no disponemos de recursos porque se han de 
compartir con otros proyectos o que simplemente el beneficio en relación al coste no 
justifica el esfuerzo. 
 
Pero la gestión del riesgo va más allá de una simple planificación, y una lista de 
posibles riesgos junto con posibles respuestas, se trata de un seguimiento exhaustivo 
y efectivo, realizando revisiones frecuentes, controlando la eficacia, modificando los 








1. Beneficios de la gestión de riesgos 
 
 
En primer lugar hay que indicar que todos los proyectos tienen riesgo, aunque hay 
factores que ayudarán a que sean más significativos, como la duración del proyecto, el 
número de personal necesario o el uso de tecnologías innovadoras. En mayor o menor 
medida todos tienen una incertidumbre asociada, es decir cualquier proyecto está 
sujeto a un análisis de riesgo. 
 
El primer beneficio es claro y ya lo hemos nombrado, conseguir alcanzar todos los 
objetivos y plazos del proyecto, presupuesto, tiempo y calidad, pero además, el 
realizar un análisis nos puede reportar más beneficios. 
 
- Justificación del proyecto: El primer lugar sirve para demostrar que un 
proyecto es viable, que se puede ejecutar y además con garantías. La 
situación contraria también es posible, es decir, sirve para demostrar 
que un proyecto en las condiciones que se han marcado es irrealizable, 
o que tiene altas probabilidades de fracasar. 
 
- Reducción de los costes: Un estudio adecuado de los riesgos reducirá 
los gastos inesperados, y conllevará una optimización del uso de los 
recursos en el tiempo. 
 
- Reducción del caos y de la frustración: El hecho de que las posibles 
situaciones adversas se hayan planteado anteriormente hará que 
sintamos que la situación está controlada. Este control y el 
conocimiento de las alternativas reducirá la frustración en caso de que 
se finalmente se produzcan estas situaciones. 
 
- Creación de una base de datos de riesgos: Una de las herramientas 
más importantes para poder evaluar correctamente los riesgos de 
futuros proyectos es el disponer de una base de datos bien 
documentada, el trabajo realizado para un proyecto hoy servirá para el 
futuro. 
 
- Mejora en la planificación: Durante el proceso de detección de riesgos 
pueden aparecer nuevas actividades que no se habían planteado o 
divisiones de otras actividades para mejorar o reducir el riesgo. 
 
- Establecer reservas de gestión: Detectar posibles causas de fallo o 
situaciones problemáticas, nos ara crear reservas de tiempo (buffers) y 
de coste, dedicando incluso partidas especificas en el presupuesto. 
 
- Mejora de la comunicación y del control: Se establecerán flujos de 
comunicación y marcas de seguimiento y control sobre el proyecto, de 
manera que en todo momento los miembros participantes en el 












2. El proceso de control de riesgos 
 
El proceso que nos va a llevar a un efectivo control sobre los riesgos durante toda la 





Figura 1. Proceso de la gestión de riesgos 
 
 
- Proceso de planificación: Durante esta fase intentaremos detectar todos 
los posibles riesgos que afectan al proyecto, los cuantificaremos y 
crearemos una respuesta adecuada para afrontarlo, los pasos que se 
incluyen: 
 
o Identificación de los riesgos: Trataremos esta detección en los 
próximos capítulos del proyecto, muchas veces el mayor 
problema es conseguir esta identificación de manera efectiva. 
 
o Cuantificación de los riesgos: Una vez detectados los riesgos 
hay que poderlos cuantificar, existen una serie de herramientas 
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y control del 
riesgo 
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o Respuesta al riesgo: Según la criticidad de cada riesgo, una vez 
cuantificado y ordenado, tendremos que crear una respuesta 
coherente para afrontarlos, hay varias maneras de afrontar una 
situación de riesgo. 
 
 
- Procesos de control: Para poder controlar los riesgos será necesario 
crear métricas o alarmas que avisen en caso de ser necesario, y que 
indiquen de manera efectiva cuando hay que aplicar una de las 
respuestas planificadas. 
 
- Procesos de cierre: Al largo del estudio del riesgo que realizaremos, 
veremos cuan importante es el tener una documentación histórica de 
apoyo para en proyectos futuros aprender de nuestros propios errores.  
 
 
Finalmente comentar que existe una clara realimentación de los procesos, durante el 
proceso de control será necesario volver al proceso de planificación porque se 
modifique el alcance del proyecto, o al proceso de ejecución, porque cambien 
parámetros importantes. Es decir, se trata de un proceso realimentado que se ha de 
adaptar a la ejecución del proyecto. 
 
 



























(Del it. risico o rischio, y este del ár. clás. rizq, lo que depara la providencia). 




Nosotros matizaremos esta definición púes no sólo nos interesa saber que existe un 
riesgo como proximidad de un daño sino que además queremos saber cuanto daño 
producirá, la afectación, y en que puntos del proyecto afecta este daño. 
 
Definiremos el riesgo de un proyecto como el efecto acumulado de las posibilidades de 
acontecimientos adversos que afectan los objetivos del proyecto. Es el grado de 
exposición a los acontecimientos negativos y sus probables consecuencias en la 
consecución de los objetivos en términos de: Ámbito/Calidad Plazo/Coste 
 
Al comenzar a planificar el proyecto empezaran a aparecer situaciones todas con una 
gran incertidumbre, entendemos incertidumbre como el conocimiento de los posibles 
resultados, pero no podemos asignar una probabilidad a la ocurrencia del hecho. 
Nosotros queremos reducir esa incertidumbre para acabar dando un valor de 
probabilidad, es decir, eliminar la incertidumbre porque se conocen los posibles 












1. Parámetros del riesgo 
 
Nuestro riesgo está formado por dos parámetros que lo caracterizaran y que nos 
servirán posteriormente para clasificar todos los riesgos, estos parámetros son: 
 
- Probabilidad: Probabilidad de que una situación ocurra. 
 
- Daño o perdida: Cantidad de afectación de está situación para alcanzar 
los objetivos del proyecto 
 
La multiplicación de estos dos valores nos dará una cuantificación común para todos 
los riesgos, necesario para poder compararlos. 
 
El porque del uso de estos dos parámetros es bastante intuitivo, no nos interesa sólo 
el daño, es un riesgo que en la zona de trabajo se dé un terremoto, pero quizá la 
probabilidad para la zona geográfica es tan baja que no vale la pena tenerlo en cuenta, 
o quizá, es un riesgo que uno de los trabajadores enferme, pero si tenemos una 
plantilla de 100 personas, el daño quizá sea menor. 
 
 
2. Visión macro del riesgo 
 
 
Como macro riesgo entendemos los riesgos que afectan de manera global a todo el 
proyecto, que el proyecto se retrase o aumenten los costes totales, es decir a los 
objetivos del proyecto. 
 
Esto aunque al principio parece sencillo no lo es, ya que el proyecto se acaba siempre 
dividiendo en una gran cantidad de pequeñas tareas y existe el peligro de que “los 
árboles no nos permitan ver el bosque”, que nos perdamos en el día a día y olvidemos 
la idea final. 
 
Existen métodos para llevar riesgos o situaciones de cada una de las tareas a una 
gestión global, como por ejemplo, el método de la cadena crítica, donde la gestión del 
tiempo y recursos se hace de forma global. 
 
Para que se entienda bien la diferencia con el micro riesgo vamos a exponer el 
ejemplo de un casino, pongamos que está en juego el tirar dos dados, si la suma de 
los dados es siete, gana el jugador, si no, gana el casino. 
 
Des de el punto de vista global (macro riesgo) el casino ganará 30 de cada 36 veces 
que se tiren los dados, es decir saldrá ganado si se tiran un gran número de dados. 
Pero desde el punto de vista del jugador, una sola tirada (micro riesgo) tiene la 

























Figura 2. Distribución estadística de la suma de dos dados 
 
 
3. Visión micro del riesgo 
 
Se trata del riesgo asociado a cada una de las actividades que se realicen para la 
consecución del proyecto. Analizar una a una las tareas nos hará evitar el llamado 
efecto de nieve, o que una mala gestión en una tarea en concreto acabe afectando a 
todo el proyecto. 
 
El revisar todos los pequeños factores hará que podamos reducir pequeños riesgos 
que al sumar todos, reducirán el riesgo total del proyecto. 
 
Los riesgos que afecten a situaciones concretas en tareas específicas se podrán 
delegar, podremos definir responsables directos que se encarguen de ellos, podremos 
utilizar la micro-gestión o la gestión por actividades: 
 
- Utilizar las hipótesis con las que el equipo realizó las estimaciones del 
proyecto. Cada una de las hipótesis representa un riesgo de no ser cierto. 
 
- Revisión de la descomposición de tareas: 
 
o Tareas para las que el equipo no tiene experiencia previa. 
o Tareas para las que las estimaciones realizadas por personas 
independientes son dispares. 
o Tareas con estimaciones que parecen muy agresivas. 
o Situaciones donde se usan recursos muy escasos. 
o Tareas con muchas predecesoras. 










4. Clasificación de los riesgos 
 
Para explicar la clasificación de riesgos que se ha realizado, tenemos que hablar de la 
“PERIL Database1”. Se trata de una base de datos en donde los últimos diez años los 
directores de proyectos han ido añadiendo los problemas que tuvieron con sus 
proyectos una vez ya realizados, se trata de una gran fuente de información de la que 
podemos obtener los riesgos que se conocían y los que no se conocían al iniciar un 
proyecto. 
 
Para obtener una clasificación de los riesgos vamos a estudiar y analizar los datos de 
esta base de datos. Se han clasificado por su afectación mayor a una de las tres 
características principales del proyecto, afectación en la definición o alcance del 
proyecto, en la planificación y en los recursos. 
 
 




Figura 4. Gráfica del impacto .de los riesgos por semanas en los proyectos 
 
 
Utilizando está división, riesgos en el alcance del proyecto, riesgos en la planificación y 
riesgos en los recursos en los siguientes puntos, estudiaremos como detectar o reducir 
posibles riesgos que nos podemos encontrar un proyecto según su importancia o 




                                                   
 
1PERIL es el acrónimo de Project Experience Risk Information Library. 






















Como ya hemos comentado anteriormente los riesgos asociados al alcance o 
definición del proyecto tiene la responsabilidad de cerca del cincuenta por ciento del 
retraso total en los proyectos. Por eso es muy importante tenerlo en cuenta.  
 
Se trata de contemplar los riesgos que afectan a las especificaciones, a los cambios 
sobre estas especificaciones y en general a todos los parámetros que envuelven el 
proyecto desde su planteamiento, 
 
Podemos dividir esta categoría en dos subcategorías, la primera hace referencia a los 
cambios sobre el alcance del proyecto que se solicitan o se realizan una vez el 
proyecto ya esta en marcha, y la segunda hace referencia a los defectos en la 
tecnología que hemos planificado utilizar. 
 
A su vez estas subcategorías se pueden dividir en categorías aún más pequeñas: 
 
- Riesgos por cambios en el alcance del proyecto: 
 
o Creep2: Cambios significativos en el alcance del proyecto sin razones 
dentro del propio proyecto que obliguen al cambio. 
 
o Gap3: Necesidad de nuevos cambios en el alcance del proyecto que se 
han descubierto durante la ejecución o al final del propio proyecto. 
 
o Dependencias: Se trata de dependencias externas con otros proyectos 
que afectan al nuestro, que no se han tenido en cuenta previamente 
 
- Riesgos por defecto en la tecnología: 
 
o Hardware: Defectos en el hardware que se ha planificado utilizar. 
 
                                                   
 
2 Se ha dejado el término en inglés tal como aparece en la bibliografía por no encontrar una traducción adecuada. 
3 Igual que el caso anterior. 
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o Software: Defectos en el software que se ha decidido utilizar, falta de 
últimas versiones, faltan características esenciales, etc. 
 
o Integración: La integración entre diferentes componentes, ya sea 
hardware o software es incompatible o conlleva muchos más problemas 
de los pensados al inicio. 
 
 
Figura 5. Gráfica del impacto .de los riesgos de alcance de los proyectos por semanas 
 
Para minimizar al máximo el efecto de los riesgos de alcance y para detectar los 
riesgos más importantes, se tendrían que utilizar las siguientes técnicas: 
 
- Entrega de documento de definición del proyecto. 
 
- Creación de documento straw-man4 
 
- Adopción división del trabajo en tareas: WBS. 
 
 
1. Documentación de descripción del proyecto. 
 
Es bastante difícil el definir un método exacto ya que depende mucho de la naturaleza 
del proyecto, aún así hay una serie de preguntas o puntos comunes que se deberían 
contestar, como punto de partida: 
 
1. Alineación con la estrategia de negocio: ¿Cómo este proyecto afecta o 
contribuye al mejorar los objetivos de negocio de la empresa? 
 
2. Necesidades del usuario y cliente final: ¿Aparece en el proyecto hasta el último 
de los requerimientos que se han de cumplir para poder finalizar el proyecto? 
                                                   
 
4 Nuevamente se mantiene en inglés por falta de traducción correcta. 
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3. Requisitos: ¿se ha identificado las leyes que afectan al proyecto, requisitos 
ambientales, y requerimientos de fabricación, los correspondientes estándares 
de la industria? 
 
4. Competencia: ¿Se han contemplado alternativas, otras propuestas? 
 
5. Decisiones: ¿Hay una jerarquía clara para la toma de decisiones? ¿Están bien 
distribuidas las responsabilidades para la toma de decisiones? 
 
6. Posicionamiento: ¿Existe una orientación clara del proyecto hacia la obtención 
de beneficio del proyecto que apoya el modelo comercial de la empresa? 
 
7. Criterios de decisión: ¿Esta todo el equipo, incluido los clientes, de acuerdo 
sobre la forma y las de prioridades que se tendrán en cuenta para medir el 
coste, el tiempo y el alcance del proyecto? 
 
8. Entrega: ¿Todos los requisitos se han entendido y se asumen? ¿Están 
incluidos y limitados, tanto para la distribución, la instalación, soporte, etc.? 
 
9. Recursos: ¿Tiene el proyecto los recursos disponibles para llevarse a cabo? 
¿Estarán disponibles durante todo el tiempo? 
 
10. Riesgos técnicos: ¿Es consciente el equipo de todos los riesgos que está 
asumiendo en el proyecto? ¿Está todo bien documentado? 
 
 
Si estas preguntas están planteadas y respondidas, posiblemente reduciremos los 
riesgos de que haya una modificación de requisitos del proyecto una vez empezado. 
Es una buena decisión el incluir en la propuesta final del proyecto todas las respuestas 
a estas preguntas. 
 
 
2. Análisis político 
 
 
Muchas veces es muy difícil detectar los interesados (stakeholders) en un proyecto, y 
la manera en que influyen en el desarrollo de este. Por este motivo vamos a dedicar 
un capítulo concreto, ya que muchas veces una detección a tiempo y una gestión 
correcta puede hacer que se eviten muchas situaciones de riesgo. 
 
Llamaremos a este proceso análisis político, los beneficios que obtendremos de este 
análisis serán: 
 
- Utilizar las opiniones de los stakeholders, con mayor poder, para fijar el alcance 
del proyecto. Esto puede ayudar a mejorar la calidad del proyecto 
 
- Conseguir más recursos para el proyecto 
 
- Conseguir y mantener el soporte político durante la vida del proyecto 
 
MPR_sim 
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- Anticipar las reacciones frente al proyecto y planificar las acciones pertinentes 
para contrarrestar aquellas. 
 
Las etapas principales que tenemos que realizar son las siguientes: 
 
1. Identificar a los stakeholders, una posible lista es: 
 
– Patrocinador del Proyecto 
– Director del Proyecto 
– Miembros del equipo de proyecto 
– Cliente del proyecto 
– Director o Jefe de Departamento 
– Beneficiarios 
– Aquellos que se verán afectados negativamente 
 
 
Figura 6. Lista de posibles stakeholders 
 
2. Determinar, para cada uno de ellos: 
 
- El poder, influencia o capacidad de decisión que tiene dentro del proyecto 
- El interés de cada uno sobre el proyecto, como les afecta, positivamente o 
negativamente. 
- Cómo les impacta el proyecto, mucho, poco.  
 




Figura 7. Posibles clasificaciones de los stakehoders 
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Después del análisis anterior realizado podemos obtener un documento de análisis 




Figura 8. Documento de análisis político 
 
 
3. Documento straw-man 
 
 
En la definición del proyecto es imprescindible que se encuentren identificados y 
definidos los conocimientos necesarios para llevarlo a cabo, es decir las 
especificaciones técnicas, los conocimientos de diferentes ramas o especialidades, 
etc. necesarios para poder realizar el proyecto, hay que especificar qué se va a hacer 
y como se va a hacer, si se va a innovar o ya existen procesos establecidos, si hay 
que investigar, etc. El problema es que muchas veces los propios clientes, que han 
pedido el estudio del proyecto desconocen el como se va a realizar o como se va a 
implantar técnicamente.  
 
El documento straw-man (en traducción literal hombre de paja) es un documento en 
que se realizarán todas las especificaciones técnicas, pero realizadas por el cuerpo 
técnico del proyecto, en este caso los clientes sólo tiene tres opciones o rechazarlo, 
con lo que no se realiza el proyecto, aceptarlo pasivamente, actuando como “hombres 
de paja” o la tercera opción que es la más aconsejable, con las explicaciones del 
cuerpo técnico, los clientes puedan solicitar modificaciones. 
 
Esta última opción es la mejor para que os clientes dispongan de la información 
necesaria para tomar decisiones en situaciones donde el problema sea tecnológico y 
para que se compartan responsabilidades. 
 
La idea es que a partir de este documento se dé la base para el estudio y aceptación 
de las condiciones finales. 
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4. WBS. Subdivisión de tareas 
 
Una de las tareas previas que hay que realizar en todo proyecto es la división del 
trabajo en trabajos más pequeños, esta descomposición en tareas más simples  
permite entender mejor el esfuerzo que se tendrá que realizar durante el proyecto, 
pero también permite hacer estimaciones de tiempo y dinero, asignar recursos, 
delegar responsabilidades, y entre un largo etcétera, permite realizar un análisis de 
riesgo más ajustado a la realidad. 
 
WBS5 es la técnica que permite hacer esta subdivisión en tareas más pequeñas, nos 
permitirá detectar posibles riesgos de gaps y de dependencias con otros proyectos, 
esta técnica también permitirá que más adelante podamos revisar los riesgos de 
planificación y de recursos, ya que serán nuestra unidad de trabajo. 
 
La división del proyecto en elementos más simple se puede realizar de varias 
maneras, algunas de ellas son: 
 
- Dividir las tareas por la funcionalidad dentro de la empresa como marketing o 
tesorería. 
 
- División geográfica, en caso que se tenga que realizar en diferentes sedes 
geográficamente dispersas de la empresa puede ser una buena división. 
 
- Por el ciclo de vida del producto: investigación, diseño, desarrollo, testeo… 
 
Existen varias técnicas para realizar esta subdivisión en tareas o elementos de trabajo, 
el proceso en general es: 
 
1. Realizar la primera subdivisión tomando el proyecto como raíz, a partir de hay 
ir descendiendo niveles, es decir cada subgrupo, dividirlo es nuevos 
subgrupos, hasta llegar a una tarea que no podamos descomponer y que forme 
una unidad por si sola. Para subdividir se pueden consultar a expertos o utilizar 
la experiencia en proyectos anteriores. 
 
2. Para detectar todas las posibles tareas a medida que descendemos en las 
divisiones, se aconseja realizar una lluvia de ideas entre los implicados en cada 
subdivisión, ya que cada vez estamos especializando más la división. 
 
3. Para detectar posibles tareas olvidadas se realiza el paso de agregación, 
empezando ahora desde las tareas más simples en que hemos podido dividir el 
proyecto, nos preguntamos, estas tareas llenan todas las necesidades de las 
subdivisión del nivel superior, si no es así es que nos hemos dejado alguna 
tarea, repetir esta pregunta en cada nivel mientras ascendemos hacía el 
proyecto. 
 
La división de tareas tiene un límite, se calcula que una división de un proyecto de más 
de 200 tareas o elementos, se hace inmanejable y aumenta los riesgos de manera 
exponencial. Por eso se recomienda detectar tareas que son muy similares y quizá se 
                                                   
 
5 Siglas de Work Breakdown Structure. 
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puede unir o que tienen un tiempo de realización corto en proporción a la duración 
total del proyecto y se realizan por el mismo personal. 
 




Figura 9. División en tareas del proyecto de montaje de una bicicleta 
 
 
5. Primer análisis de los riesgos de alcance 
 
Durante la aplicación de las técnicas anteriores habremos conseguido tener una idea 
más clara del alcance del proyecto, habremos realizado un proceso metódico para 
reducir los riesgos del proyecto al nivel del alcance, y los riesgos que no hayamos 
reducido, habrán sido detectados, tendremos que poner estos riesgos en una lista y 
analizarlos detenidamente, a continuación se muestra algunas manera para evaluar 
estos riesgos: 
 
1. Método marco de riesgo: 
 
Para realizar este método, se tendrán en cuenta tres factores principales: 
 
- Tecnología: Donde se engloba todo el trabajo a realizar durante el proyecto. 
 
- El marketing: Se incluyen los clientes, los usuarios finales, etc. 
 
- La manufacturación: Donde se contemplan todos los procesos de producción y 
entrega final. 
 
Se piensa en como afecta cada riesgo a cada uno de estos factores de manera 
binaria, o mucho o poco, y a partir de ahí realizamos una valoración, un riego que 
afecta a tres factores valorados con mucho, hay que replantearlo, ya que no se puede 
asumir, si aparece en dos  factores hay que considerarlo como importante, si sólo 
afecta a uno de los factores se podría aceptar, aunque claramente este criterio 
depende mucho de cada proyecto. 
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Figura 10. Ejemplo aplicación método marco de riesgo 
 
2. Índice riesgo de complejidad 
 
Se trata de un índice que se utiliza sobre todo para proyectos técnicos, es una manera 
de valorar globalmente, a nivel de macro riesgo un proyecto tecnológico. 
 
Partimos de la base de la siguiente fórmula matemática: 
 
escalaxsistemaraarquitectuíatecnoIndice )log(   
Figura 11. Fórmula índice riesgo de complejidad 
 
 
Donde los valores de los parámetros se evalúan de la siguiente forma, para 
tecnología, arquitectura y sistema se utilizan valores de 0 a 5 según si: 
 
0  Lo que se quiere hacer no es nuevo, sólo se requiere tecnología existente 
1  Lo que se quiere hacer es nuevo para algunas áreas, pero se realiza con 
tecnología existente. 
2  Lo que se quiere hacer es nuevo para la mayor parte de las áreas, pero se realiza 
con tecnología existente. 
3  Lo que se quiere hacer es nuevo para la mayor parte de las áreas y requiere de 
innovación en algunas áreas 
4  Se necesita innovar en muchas de las áreas. 
5  Todo completamente nuevo, innovación total. 
 
Los valores para la escala van en función de la cantidad de personal en el proyecto: 
 
0,8  Hasta 12 personas 
2,4  De 13 a 40 personas. 
4,3  De 41 a 100 personas 
6,6  Más de 100 personas. 
 
El resultado será un índice que nos dará una idea del riesgo a nivel técnico que 
tendremos en el proyecto: 
 
Índice menor de 20  Proyecto de bajo riesgo. 
Índice entre 20 y 40  Riesgo moderado 




Tecnología Marketing Producción 






















Los riesgos debidos a la planificación o al calendario del proyecto, suponen el 25% del 
total de afectación en semanas en el retraso de un proyecto. Los podemos dividir en 
tres subcategorías: 
 
- Riesgos por retrasos: Incluyen los retrasos que se van acumulando durante la 
ejecución del proyecto, retrasos como por ejemplo, una empresa multinacional 
con centros en distintas franjas horarias, la simple comunicación empieza a 
generar un retraso constante. Se incluyen también los retrasos en la toma de 
decisiones, o la pérdida de tiempo en reuniones poco fructíferas. Podemos 
ajustar aún más en nuevas subcategorías: 
 
o Decisión Retrasos por decisiones inoportunas, mala comunicación en la 
escalada de decisiones, demora en la toma de decisiones, retrasos en 
la aprobación de una decisión. 
 
o Hardware El equipamiento necesario para realizar una tarea se recibe 
con retraso. 
 
o Información Retrasos por la falta de información, falta de 
especificaciones para una tarea 
 
o Partes: Retraso en la recepción de componentes necesarios para una 
tarea. 
 
- Riesgos por dependencias: Hay varios tipos de dependencias, pero las 
dependencias más problemáticas son las dependencias con otros proyectos y 
el apoyo a otros proyectos, así como la conexión con otros departamentos de 
la empresa por ejemplo para asesoramiento en temas jurídicos. También se 
incluyen los periodos de mantenimiento de los sistemas informáticos. 
 
o Legal Jurídico, nuevas normativas, legislación internacional i de 
diferentes países, etc. 
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o Responsables: Múltiples responsables para una situación o tarea, o en 
cambio, no se tiene identificado el responsable de una tarea o situación. 
 
o Proyecto Retraso en las entradas o interfaces de cada tarea. 
 
o Apoyo  Falta de apoyo de otros departamentos departamento de IT, 
recursos humanos, contabilidad, etc. 
 
- Riesgos por estimaciones: Muchísimas veces el gran problema es que las  
estimaciones son demasiado optimistas, pesimistas o simplemente erróneas. 
 
o Plazos: Se imponen plazos poco realistas para poder realizar la tarea. 
 
o Valoración: Proceso de estimación de las tareas mal realizado, por falta 
de análisis adecuado, o por falta de datos para la estimación adecuada. 
 
o Aprendizaje: Se han realizado la estimaciones asumiendo que una 
tarea era más simple de lo que resulta ser, requiere una formación o 




Figura 12. Gráfica del impacto .de los riesgos de planificación de los proyectos por semanas 
 
 
Para minimizar los riesgos de planificación o para detectarlos a tiempo, durante el 
proceso de análisis hay que tener en cuenta lo siguiente: 
 
- Para los riesgos de dependencias: Tenemos que detectar las dependencias de 
cada una de las tareas divididas en las que se ha descompuesto el proyecto, 
después de realizar el WBS. Estas dependencias quedarán reflejadas muy 
claramente después de realizar un grafo de dependencias. 
 
- Para evitar riesgos en las estimaciones, utilizaremos técnicas de consulta con 
expertos, a partir del WBS realizado, pediremos una estimación realista, de 
aquí podremos realizar el PERT de cada tarea y dispondremos de un primer 
valor de probabilidad de que se cumplan los pronósticos. 
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- Con la técnica CCPM6 dispondremos de una herramienta eficaz para poder 
focalizar los retrasos y administrar los tiempos al largo del proyecto. 
 
- Finalmente la revisión continua y exhaustiva de las tareas y de todo el proyecto 
nos permitirá el seguimiento y la detección a tiempo de cualquier retraso que 
se dé, para eso existen herramientas de software que hacen que el trabajó sea 
más simple. 
 
1. Estimación de tareas de WBS 
 
Durante el proceso de división de tareas WBS habrá que definir una interfaz o 
parámetros para cada una de las tareas, esto parámetros empiezan con la 
identificación de un responsable claro y visible de la tarea, éste será el encargado de 
velar por una estimación coherente y ajustada a la realidad, hay que especificar que 
esta estimación estará muy relacionada con los recursos necesarios para realizarla. 
 
Los parámetros a definir de la tarea son: 
 
- Claridad en las especificaciones 
- Probabilidad de que cambien las especificaciones 
- Nuevos requerimientos de recursos 
- Complejidades técnicas inusuales. 
- Nuevos requerimientos tecnológicos. 
- Formación necesaria 
- Situación geográfica y cultural de los participantes. 
 
Para el proceso de estimación se tendrá que devolver unos valores en relación con los 
recursos y ajustados a una unidad de medida, esta unidad de medida será en recurso 
por tiempo, es decir, personas/día por ejemplo. 
 
Para poder realizar la estimación hay diferentes métodos basados si se dispone de 
experiencias previas o no, si se dispone de datos objetivos para medir o no, o si se 
basa en datos de terceros ajenos al proyecto.  
 
- Uso de bases de datos de históricos: Si disponemos de una base de datos de 
proyectos anteriores que requirieran tareas iguales o muy similares a las 
nuestras podemos evaluar el tiempo necesario para realizaras. 
 
- Experiencia del personal encargado de realizar la tarea: Muchas veces el 
personal encargado será el indicado para realizar la estimación dado que 
conocen mejor que nadie el trabajo a realizar. 
 
- Estimación de grupo Delphi: Se trata de una reunión de grupo con expertos, o 
no tan expertos, en un número suficiente para que aparezcan opiniones 
divergentes. Se diferencia de una lluvia de ideas en que las estimaciones no se 
proponen en común, sino que cada miembro por su lado realiza una 
estimación. Posteriormente se ponen en común, cada uno explica los motivos 
de su decisión. Hay que escuchar atentamente a los más optimistas y a los 
más pesimistas, ya que seguramente disponen de argumentos interesantes en 
                                                   
 
6 Síglas de Critical Chain Project manager. Explicado en posteriores capítulos. 
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2. PERT para reducir la incertidumbre 
 
El método PERT7 fue desarrollado por la armada de los Estados Unidos de América en 
1957 para controlar los tiempos de ejecución de las diversas actividades integrantes 
de los proyectos espaciales, por la necesidad de terminar cada una de ellas dentro de 
los intervalos de tiempo disponibles. 
 
Después de realizar el proceso de estimación dispondremos de tres valores, el primero 
será el valor más optimista (to), el segundo el valor más probable (tm) y el tercero el 
valor más pesimista (tp) en el que finalizará la tarea. 
 
A partir de estos tres valores podemos obtener un tiempo estimado (te) aplicando la 


















Figura 14. Fórmula de PERT: Factor A, factor B, función probabilidad y función Beta 
 
 
El resultado es una función de probabilidad que se asocia casi siempre a una función 
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Figura 15. Distribución Beta 
 
 
A partir de la función de distribución Beta podemos ver que podemos asignar una 
probabilidad de retardo a cada tiempo, o dicho de otra manera, que probabilidad hay 
de que se termine una tarea antes de un tiempo dado. Es decir podemos dar una 
probabilidad para el riesgo de retardo de una tarea. 
 
Vamos a realizar un ejemplo para ilustrar las posibilidades: 
 
Tiempo optimista: 10 días 
Tiempo más probable: 13’5 días 
























































































3. Grafos con las dependencias de tareas 
 
Durante el proceso de WBS que hemos realizado, uno de los factores que habremos 
tenido en cuenta para cada tarea son las tareas que le preceden, esto nos permitirá 
disponer de un grafo de dependencias, para ver las dependencias de manera visual. 
Este método nos permitirá detectar gaps o posibles tareas que no se han tenido en 
cuenta anteriormente. 
 
Además nos hará darnos cuenta de nuevas dependencias creadas por la asignación 
de recursos, ya que quizá estos estén ocupados por otros proyectos o quizá no se 
pueden asignar a dos tareas a la vez. 
 
La mejor manera de entender como se crea un grafo es como un breve ejemplo: 
 
Después de analizar las tareas vemos que: La actividad E no puede ser iniciada hasta 
que no se haya finalizado la actividad B. Igualmente, la actividad D no puede 
comenzar hasta no haber terminado las actividades A y C. Esta última actividad exige 




Figura 16. Ejemplo de grafo 
 
Existen tres tipos de dependencias entre tareas: 
 
- Dependencias de lógica dura: son aquellas que se deben a una limitación 
física. Esté tipo de dependencia no se puede variar debido a su naturaleza 
y al hecho de que provienen de relaciones necesarias. 
- Dependencias de lógica floja: son aquellas que surgen de la experiencia del 
equipo de dirección de proyectos y al conocimiento de las mejores 
prácticas. 
- Dependencias externas: son aquellas que nos relacionan las actividades 











CCPM es un método de trabajo que nos permitirá mejorar la gestión del riesgo de 
manera global para todo el proyecto a nivel de riesgos de planificación y de recursos. 
Entre las ventajas que ofrece: 
 
- Por un lado no se dejan márgenes de tiempo para cada tarea sino que se 
asignan los márgenes al final del proyecto, es decir se trabaja en el proyecto 
como unidad y no tarea por tarea. 
 
- Se simplifica el control de los tiempos ya que hay que focalizar esfuerzos en 
puntos muy concretos en lugar de en cada tarea. 
 
- Lucha contra dos tendencias muy humanas que son empezar siempre lo más 
tarde posible y utilizar todo el tiempo disponible para la tarea en lugar de 
intentar terminar en un tiempo óptimo. 
 
Por la importancia que tiene esta técnica, dedicaremos un apartado especial más 
adelante, detallando su funcionamiento y como aplicarla. 
 
 
5. Otras consideraciones 
 
En este punto vamos a dar algunas directrices sobre la planificación para controlar el 
riesgo, se trata de puntos muy simples que su simple aplicación hará que la gestión 
sea mucho más fácil. 
 
1. Convergencia de caminos. 
 
Después de que realicemos el CCPM podremos detectar cual es el camino crítico del 
proyecto, y además otros muchos caminos no críticos. No es bueno que estos 
caminos no se crucen durante mucho tiempo, ya que se pierde un poco la perspectiva 
de los tiempos. Es bueno que se crucen durante el proceso todos los caminos del 
proyecto, podemos decir que se trata de establecer puntos de control. 
 
2. Más de un camino crítico: 
 
En caso de que aparezca más de un camino crítico hay que romper la situación 
supeditando un camino a otro, el motivo es muy simple, supongamos que tenemos dos 
caminos críticos, cualquiera de los dos que se retrase, retrasa el proyecto, 
supongamos que cada uno tiene un 50% de posibilidades de retrasarse, la situación 
es la siguiente: 
 
Probabilidad de retraso de A: 0’5 
Probabilidad de retraso de B: 0’5 
La probabilidad de que no haya retraso del proyecto o lo que es lo mismo probabilidad 
que se no se retrase ninguno de los dos es: P(A)*P(B)=0’5*0,5=0,25. 
 
Es decir la probabilidad compuesta siempre será menor que la probabilidad individual. 
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Exactamente sucede lo mismo en el caso de que un mismo grupo de trabajo tenga 
asignadas más de una tarea a la vez, que trabaje en multitarea, hace aplicable 
exactamente lo mismo que en el caso de múltiples caminos críticos. 
 
Un grupo trabajando al 50% en la tarea A y 50% tarea B, no acabará en los tiempos 
estimados 2(ta + tb) sino que el tiempo medio de finalización de ambas será superior a 
la suma de las medias de las dos por separado. 
 
4. Horizontes de planificación 
 
Todos los proyectos tiene una distancia de visibilidad, para entender el significado, 
imaginemos un coche conduciendo en la carretera en plena noche, los faros iluminan 
un cuantas decenas de metros por delante del coche la carretera, más allá hay 
oscuridad o lo que lo mismo, incertidumbre 
 
Esta distancia de visibilidad varia para cada proyecto o tipo de proyecto, pero se 
puede estimar que ronda los tres meses, para proyectos de más duración, por ejemplo 
un año, saber como irá todo al cabo de seis meses es muy complicado. 
 
Pero esto no significa que no se tenga que hacer una planificación del todo el proyecto 
a un año, sino al contrario, está planificación de todo el proyecto esta sujeta a cambios 
y hay que revisarla constantemente y realizar los cambios necesarios, utilizando los 
meses previos del proyecto para aprender sobre los meses futuros. 
 
 






















Los riesgos por recursos representan el restante 25% del impacto total que en 
semanas se retrasan los proyectos. Hay tres subcategorías de riesgo de recursos: 
dinero, la subcontratación, y el personal. 
 
- Económicos: Si bien la falta de dinero no es problema el retardo que genera es 
muy importante. Hay que indicar que este punto está directamente relacionado 
con los riesgos de planificación o de alcance. 
 
o Limitación económica: Los recursos económicos son limitados, una 
mala gestión o previsión afectará directamente a todo el proyecto. 
 
- La subcontratación: La fuente más importante de riesgo es la demora, cuando 
un proveedor no cumple con los trabajos asignados en el plazo previsto. Los 
contratos tienen que ser negociados, aprobados y firmados, procesos que 
llevan mucho tiempo, sobre todo con nuevos proveedores. Cuando la 
necesidad es particularmente inusual, la búsqueda de proveedores calificados 
a menudo da lugar a grandes retrasos. 
 
o Retrasos en la finalización: Entrega tardía de los proveedores de la 
tarea asignada, por mala planificación de la subcontrata que no 
podemos controlar o de problemas específicos de la tarea en los que 
tampoco podemos llevar un control. 
 
o Retrasos en el inicio: Incluyen los retrasos en la aprobación de la 
subcontrata, en la decisión de seleccionar la empresa adecuada, 
especificaciones poco claras en las especificaciones. 
 
o Gestión del personal: La empresa subcontratada no dispone de los 
conocimientos necesarios y necesita un período de formación para 
afrontar la tarea. Cambios frecuentes de personal que necesita ser de 








o Perdida de confidencialidad, al tener que facilitar mucha información 
crítica a terceros. 
 
- Riesgo de personal: Se trata de todos los problemas o riesgos que pueden 
aparecer típicos de tota gestión de recursos humanos. 
 
o Incorporación de los trabajadores tarde al proyecto por retrasos en otros 
proyectos al que están asignados. 
 
o Pérdida de personal, por reasignación, despidos, ascensos, etc. 
 
o Pérdida de motivación y cohesión del grupo, situación que se da sobre 
todo en proyectos muy largos. 
 
o Pérdida de personal por situación laboral, enfermedad, vacaciones, días 
festivos por boda, maternidad y un largo etcétera. 
 
o Personal imprescindible, se da cuando hay tareas asignada a muy 
pocas personas, siendo especialmente crítico con tareas con sólo una 
persona responsable, siendo difícil la substitución, sin generar retrasos. 
 
 
Figura 18. Gráfica del impacto .de los riesgos de recursos en los proyectos por semanas 
 
 
Realizar un control de los riesgos de recursos nos permitirá identificar los puntos 
posibles de origen de riesgo, tomar decisiones de programación atendiendo a los 
recursos, mostrar pruebas contundentes para la negociación de presupuestos y 
planificación. Para realizar este control utilizaremos: 
 
- Planificación de los recursos necesarios para cada una de las tareas, a partir 
de la división WBS tendremos que identificar, el responsable de la tarea, los 
recursos necesarios, el personal necesario, si es posible con nombres y 
apellidos. 
 
- Cada tarea debe especificar claramente el perfil necesario, esta información 
será imprescindible para poder contratar nuevo personal. 
 
 




- Una atención especial en la subcontratación de tarea, hay que asumir que a 
partir de ese momento nosotros seremos los clientes, hay definir un contrato 
muy específico, muy similar al que hemos aceptados nosotros para el proyecto, 
lo podemos considerar como un pequeño proyecto que contratamos. 
 
- Planificar las tareas junto con los recursos, de nuevo utilizaremos CCPM, la 
planificación se ha de ajustar a las previsiones de personal como vacaciones. 
 
- Estimación del coste, hay que poder estimar los costes de cada una de las 




1. Planificación de los recursos 
 
Necesitamos poder predecir las necesidades, a nivel de personal o de material y 
maquinaria, antes de que ocurran para cada tarea, es por eso que durante el proceso 
de WBS hay que definir que se necesita, cuanto se necesita y cuando. Hay que indicar 
que la cantidad de recursos influirá directamente sobre el coste de cada tarea. 
 
Una vez tengamos que necesitamos, hay que indicar quién, con nombre y apellidos va 
a realizar la tarea, que roles van a tener, que funciones van a desempeñar y sus 
responsabilidades. Hay que realizar exactamente lo mismo con cada recurso 
necesario ¿qué máquinas necesitamos? ¿Las tenemos? ¿Cuándo podremos disponer 
de ellas? Igual con el material. ¿Tenemos todo el material necesario? ¿Hay que 
adquirirlo? ¿Cuándo nos lo suministrarán? 
 
Hay que tener en cuenta todos los factores humanos implicados: Hay que considerar 
los períodos de vacaciones, si el proyecto se realiza en diferentes zonas geográficas, 
los calendarios de vacaciones serán diferentes, hay que crear un calendario único con 
todas estas características. Intentar evaluar las posibles bajas por enfermedad o 
permisos varios del personal. 
 
También la relación con otros proyectos a la hora de disponer de los recursos, 
asignaciones del personal a más de un proyecto, recursos no disponibles porque están 
asignados a otros trabajos, etc. 
 
Hay que tener en cuenta la productividad de los recursos, se estima que la 
productividad al 100% de un trabajador es de 6 de cada 8 horas y disminuye si la 
dedicación está repartida en varios proyectos, hay que ajustar la duración y el 
coste/personal asignado según esto, hay que intentar mejorar la productividad todo lo 
posible, herramientas de trabajo adecuada, puestos de trabajo adecuados, ambiente 
laboral adecuado. Lo mismo sucede con el resto de recursos, seguramente una 
máquina no estará trabajando al 100% las 24 horas del día, necesita un 
mantenimiento. 
 
Teniendo en cuenta todo lo anterior podremos crear una planificación de tareas 
realista, es con estos datos, con los que crearemos finalmente el CCPM del proyecto y 
obtendremos una cadena crítica donde focalizar nuestros esfuerzos. 
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Hay que añadir que hay una gran dificultad en evaluar cual es la opción correcta, entre 
otras cosas porque posiblemente no hay opción buena o mala, pero si más optimas o 
menos óptimas. La mejor manera de descubrirlas es utilizar herramientas informáticas 
que ayudarán a realizar esta gestión, además con estas herramientas podremos 
realizar rápidamente innumerables pruebas ¿Qué sucedería si añado más recurso a 




Figura 19. Ejemplo de visualización de planificación en herramienta informática. 
 
 
2. Adquisición de personal 
 
Como ya hemos dicho anteriormente, para seleccionar el personal que participará en 
el proyecto es muy importante que se hayan definido los perfiles de manera exhaustiva 
para cada una de las tareas, a partir de hay tenemos varias opciones, seleccionar 
personal cualificado de nuestra propia empresa, seleccionar personal no cualificado de 
nuestra empresa y darles la formación necesarias para que se incorporen al proyecto, 
o contratar personal de fuera de la empresa. 
 
Hay que tener muy claro que es lo que necesitamos y que es lo que queremos, no 
siempre el mejor especialista es el adecuado para un trabajo, o quizá interese más 
personas que cumpla con más de un perfil, aunque necesite que se refuercen los 
conocimientos en algunos aspectos, si queremos contratar un cocinero para un 
restaurante de comida rápida, quizá no necesitemos al mejor chef, porque seria 
perjudicial, estaría desmotivado, seria excesivamente caro y quizá se entretendría 
demasiado en la presentación de los platos perdiendo el sentido de comida rápida. 
 
La variable para seleccionar personal será la productividad, tendremos que escoger el 
personal más productivo para cada situación que se dé. 
 
Aunque es muy importante el control sobre el personal en la gestión de proyectos, es 
muy posible que tengamos los conocimientos necesarios para poder seleccionar al 
personal, pero si tenemos que tener un pliego de requisitos a cumplir para poder 




Universidad Politécnica de Cataluña 
 30 
 
a. Truck Number 
 
 
El concepto de Truck Number es el siguiente: Es el número mínimo de personas de un 
proyecto tal que, si todos tuvieran un accidente (fueran atropellados por un camión, de 
ahí el nombre) el proyecto estaría en grave peligro de cumplir los objetivos. 
 
Hay que reconocer que la expresión es dramática, pero en realidad se refiere al 
número de personas que no son imprescindibles en un proyecto, porque existen más 
de una persona que puede realizar algunas de las tareas. 
 
El concepto es original de los proyectos de programación y una teoría sobre su 
planificación llamada Extreme Programming Refactored8, el principio aplicado a la 
programación es que la propiedad intelectual de un proyecto sea colectiva y no 
individual, cualquier persona del equipo ha de ser capaz de sumergirse en cualquier 
parte del código de la aplicación sin dificultades. Generalizando la idea fuera del 
contexto de la programación se trata de evitar la excesiva especialización de los 
puestos o tareas. 
 
Podemos razonar que un Truck number elevado significa que hay un gran número de 
persona que no son imprescindibles y por tanto la baja en el proyecto de una de estas 
personas no afectaría gravemente al desarrollo del proyecto. El caso más extremo es 
que el Truck number sea igual al número de personas que participan en el proyecto, 
podemos considerar un riesgo igual a cero. 
 
A medida que se reduce el Truck number el riesgo va aumentando, en el peor de los 
casos, que sea igual a 1 indica que hay personal es imprescindible en alguna tarea, 
por tanto, su baja afectaría directamente al proyecto. 
 
Para valorar el truck number podemos comparar a partir de los perfiles que hemos 
definido en las tareas del camino crítico y los perfiles del personal que ha de acometer 
cada una de las tareas de este camino crítico. Por ejemplo: Una tarea que se 
subdivide en 4 subtareas, y se dispone de 3 personas para realizarlas, se distribuyen 
así: 
 
 Subtarea1 Subtarea2 Subtarea3 Subtarea4 
Persona1 SI NO SI SI 
Persona2 SI NO SI NO 
Persona3 NO SI SI NO 
Persona4 SI SI NO SI 
Figura 20. Ejemplo valoración truck number 
 
Podemos ver que el truck number de esta tarea en concreto es 2 
 
Para luchar contra el valores muy bajos de truck number podemos utilizar la duplicidad 
de perfiles, pero hay que valorar la necesidad real de repetir perfiles, en general 
aumentará los costes, y con trabajos muy específicos incluso no tendría sentido. La 
solución ideal será buscar un equilibrio entre el coste y una multiplicidad de perfiles. 
 
                                                   
 
8Descrita en el libro con el mismo nombre “Extreme Programming Refactored” de Matt Stephens y Doug Rosenberg 
publicado por Apress L.P.  
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Lo primero que hay que indicar que el outsourcing9 es una fuente muy clara riesgo, no 
sólo porque no podemos llevar un buen control, sino porque la toma de decisiones 
también es muy limitada, es por este motivo que hay que asegurarse bien antes de 
optar por esta solución. 
 
Hay analizar si es necesario, por el coste que supone realizar una tarea en la que no 
tenemos los recursos necesarios, por evitar la gestión de personal sobretodo si la 
tarea es muy extensa en el tiempo, por no disponer de los conocimientos suficientes 
para afrontar la tarea, o hay empresas especialistas en esas situaciones. 
 
Como ya hemos comentado anteriormente, hay que hablar del outsourcing como la 
contratación de un proyecto a otra empresa, es por eso que hay que tener una 
documentación que nos permita especificar claramente que queremos, un responsable 
para interaccionar y un método de evaluación continua y de evaluación de la calidad 
de la entrega final del trabajo, todo reflejado en un contrato. 
 
Los pasos a realizar: 
 
- Especificación de la tarea con exactitud, nos puede servir perfectamente toda 
la documentación generada en el WBS sobre la tarea, pero además se tendrán 
que añadir características generales del proyecto, ya que la nueva empresa, al 
no estar implicada en todo el proyecto, desconoce. 
 
- Identificación del responsable con nombre y apellidos en la empresa externas, 
será la persona de contacto, delegarle la responsabilidad de la gestión de la 
tarea y de los riesgos asociados a esta. 
 
- Solicitar la planificación y el presupuesto, en cuanto tiempo se va a realizar y el 
coste total de la tarea, con planificación no nos referimos sólo a una fecha de 
entrega, sino una lista de las acciones o subdivisiones que ellos apliquen en el 
tiempo, en este punto, podemos incluso detectar riesgos y mostrárselos al 
nuevo responsable. 
 
- Manera en que se realizará un seguimiento, reuniones periódicas, puntos de 
control o hitos conseguidos durante la ejecución de la tarea. 
 
- Realizar un contrato donde se muestre todo lo especificado anteriormente. 
 
- Realizar un seguimiento continuo según lo acordado en el contrato 
 
- Entrega del trabajo por parte de la empresa subcontratada, evaluación de la 
calidad y cumplimiento de requisitos, aceptación del trabajo e incorporación de 
a nuestro proyecto. 
 
 
                                                   
 
9 Se utilizan varios términos ya sea en inglés como en este caso o en castellano, subcontratación o externalización de 
una tarea. 
























4. Estimación del coste 
 
 
Hay varias maneras de estimar o de tratar los costes. La primera de ellas es la forma 
clásica de contabilidad, funciona a base de partidas y sirve para visualizar cada los 
porcentajes de gastos de cada una de las partidas respecto el proyecto, descubrir las 
partidas más críticas pues al ser más importantes una variación afectan más al 
proyecto.  
 
- Partida por costes de personal: Fáciles de calcular según la planificación que 
hemos realizado. 
 
- Coste de outsourcing ha de ser un precio cerrado, donde se pueden incluir 
márgenes. 
 
- Costes de equipamientos. Hardware y software, alquiler edificio. 
 
- Costes de material. 
 
- Costes en viajes, traslados, dietas. 
 
- Costes de mantenimiento: Luz, agua, teléfono, etc. 
 
 
Esto nos dará un coste total estimado para el proyecto, pero, como sabemos cuanto 
puede variar y con que probabilidad. El riesgo no se encuentra en por ejemplo los 
costes de mantenimiento, sino los que van relacionados directamente con tareas, 
personal, material, viajes, etc. Es sobre estos en los que aplicaremos la otra manera 
de evaluar los costes. 
 
Para obtener el riesgo de variación del presupuesto aplicaremos de nuevo PERT, 
durante la estimación de tiempo de la tarea también tendremos una estimación del 
coste de la tarea, ya que ambas cosas van relacionadas.  
 
Esta vez tendremos un coste óptimo (co), un coste más probable (cm) y coste más 
pesimista (cp), con la misma formula que en la estimación del tiempo, tendremos un 





















A partir de aquí podemos definir al igual que con los tiempos una función de 
distribución y aplicando las mismas fórmulas una probabilidad de que el coste de la 





Figura 22. Distribución Beta para costes 
 
 
Realmente lo que más nos interesa es saber el riesgo para el coste total del proyecto, 
es decir como afecta la unión de todos los riesgos asociados a la estimación del coste. 
Esto veremos como funciona en el siguiente capítulo de análisis del riesgo. 
 
 






















Después de realizar una revisión sobre los riesgos de alcance, de planificación y de 
recursos, habremos conseguido dos cosas, por un lado reducir al máximo la fuente de 
riesgos y por otro lado dispondremos de una lista de riesgos detectados, lo que ahora 
necesitamos es evaluar estos riesgos, para poder ordenarlos de menor a mayor 
importancia. 
 
Utilizaremos las dos variables que componen el riesgo, la probabilidad de ocurrencia, y 
la afectación o daño que se producirá para el proyecto en caso de que ocurran. Pero 
no siempre es fácil indicar una probabilidad o indicar numéricamente la afectación de 
un riesgo, así que realizaremos dos tipos de análisis, cualitativo y cuantitativo. 
 
- Análisis cuantitativo: Disponemos de datos claros y de cifras concretados sobre 
la probabilidad de que sucedan, además podemos evaluar numéricamente el 
daño ocasionado en caso de que se produzca el suceso. La fórmula que nos 
cuantificará el riesgo será: 
 
)()( ixDixPri   
Figura 23. Valoración del riesgo 
 
 
- Análisis cualitativo: No disponemos de los datos para justificar la evaluación 
cuantitativa de riesgos, en estos casos el forzarse a intentar dar una cifra es 
mucho pero, ya que tiende a dar una falsa de seguridad o control que no está 
justificada. Intentaremos no tanto evaluar sino ordenar los riesgos. 
 
 
1. Tabla de riesgos. 
 
Después de obtener una lista con los riesgos detectados, los vamos a poner en orden, 
para eso utilizaremos la tabla de riesgos. 
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Se trata de una tabla donde recogeremos la información de los principales riesgos 
detectados, hay que indicar que no se aconseja que esta tabla tenga más de 10 
elementos o filas, en esta tabla pondremos los principales riesgos a los que nos 
enfrentamos en el proyecto, si nos han aparecido un número mucho mayor de riesgos 
que amenacen el proyecto, hay que plantearse si vale la pena realizarlo en esos 
términos. 
 
La información que ha de aparecer en la tabla, en cada una de las columnas es la 
siguiente: 
 
1. Nombre del riesgo 
 
2. Alcance del riesgo: Descripción cualitativa de los sucesos, su tamaño, tipo, número 
y dependencias. 
 
3. Naturaleza del riesgo: Si son estratégicos, operacionales, financieros, de gestión del 
conocimiento, etc. 
 
4. Interesados: Interesados en el riesgo y sus expectativas 
 
5. Cuantificación del riesgo: Importancia y probabilidad 
 
6. Tolerancia del riesgo: Potencial de pérdida e impacto financiero del riesgo. Valor en 
riesgo. Probabilidad y tamaño de las pérdidas/ganancias potenciales. Objetivo(s) del 
control de riesgo y nivel deseado de rendimiento. 
 
7. Tratamiento del riesgo y mecanismos de control: Medios primarios por los que se 
gestiona el riesgo actualmente. Niveles de confianza en el control existente. 
Identificación de protocolos de supervisión y revisión. 
 
8. Acción potencial de mejora: Recomendaciones para reducir riesgos. 
 
9. Política y estrategia a desarrollar: Identificación del responsable de la función de 
desarrollo de la política y la estrategia. 
 
 
Figura 24. Tabla de riesgos 
Riesgo Descripción Interesados Valoración Tolerancia Respuesta Recomendación Tipo Responsables 




Las cuatro primeras columnas podemos rellenarlas con los apartados descritos en 
este documento hasta ahora, la cuantificación se realizará en los puntos siguientes en 
este apartado, respecto a las columnas de detección, control y respuesta, los veremos 
más adelante. 
 
En caso de que se considere necesario, se puede realizar una segunda lista con 
riesgos secundarios, para mantener un control, pero hay que evitar mezclarlos con la 
lista principal. 
 
2. Análisis riesgo cualitativo 
 
En este apartado daremos algunas técnicas para poder valorar los riesgos de manera 
cualitativa, es decir, podremos establecer un orden y valorarlos, aunque no 
numéricamente. 
 
Para clasificar los riesgos podemos utilizar diferentes parámetros, aunque lo lógico 
será centrarnos en la afectación que producirán en los costes, el tiempo, el alcance y 
la calidad del proyecto. También se intentará establecer una probabilidad, pero los 
valores que se darán serán de apreciación, nosotros montaremos nuestro propio 
baremo y a partir de ahí asignaremos valores. 
 
Otra opción es agrupar los riesgos por categorías o tipo, de esta manera podremos 
detectar causas comunes o áreas del proyecto donde focalizar nuestros esfuerzos. 
 
Después de ordenar los riesgos, principal objetivo del análisis cualitativo, intentaremos 
diferenciar cuales requieren una respuesta a corto o a largo plazo, cuales requieren 
respuestas adicionales, incluso con que riesgos no tenemos suficiente con la 
valoración cualitativa y requieren un mayor análisis para obtener datos concretos. 
 
Utilizaremos las siguientes herramientas para mantener y ordenar la tabla de riesgos. 
 




Se trata de crear una tabla donde aparecen los riesgos junto con la siguiente 
valoración de probabilidad e impacto: 
 
Valor H (high): Indica un valor alto, equivale a un 9. 
Valor M (Moderate): Indica un valor medio, equivale a un 3. 
Valor L (Low): Indica un valor bajo, equivale a un 1. 
 
Con este baremo se evalúa la probabilidad, el impacto, y el riesgo como multiplicación 
de los valores anteriores, así queda la siguiente valoración del riesgo: 
 
Riesgo con valor de 1 a 3. Bajo, se le asigna el color verde. 
Riesgo con valor de 3 a 9. Medio, se le asigna el color amarillo. 
Riesgo con valor de 27 a 81. Alto, se le asigna el color rojo. 
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Figura 25. Tabla de evaluación de riesgo 
 
 
Este método nos permite tanto ordenar los riesgos como obtener una visión gráfica de 
cómo se encuentran ordenados y su criticidad. 
 
 
B Cuadrícula de valoración del riesgo 
 
Se trata de realizar una cuadrícula para evaluar el riesgo del proyecto, en primer lugar 
situaremos el proyecto en su estado normal, es decir, sin que se produzca ninguna 
situación de riesgo, y posteriormente situaremos cada uno de los riesgos que hemos 
detectado según modifiquen los parámetros del proyecto.  
 
Los parámetros del proyecto que evaluaremos de forma binaria (bajo-alto)  son los 
siguientes: 
 
-Tecnología: La tecnología requerida para la realización del proyecto. 
- Estructura: Se trata de la infraestructura disponible para realizar el proyecto, 
personal, material, recursos, etc. 
- Tamaño: Tamaño del proyecto, tanto en tiempo, coste o recursos movilizados. 
 
Una vez evaluado cada riesgo con alto o bajo en cada uno de los factores podremos 
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3. Análisis riesgo cuantitativo 
 
 
En este apartado describiremos los análisis sobre riesgo que se pueden realizar de 
manera cuantitativa, tendremos un valor fijo del riesgo, de la probabilidad de 
ocurrencia junto de las consecuencias si se produce el riesgo. 
 
Básicamente las dos herramientas principales que explicaremos serán PERT, donde 






Hasta ahora hemos explicado como obtener el PERT para el tiempo y para el coste de 
una tarea, de esta manera hemos podido definir una probabilidad de que una tarea 
dure más de un tiempo determinado o que su coste se dispare, pero necesitamos 
saber como afecta al proyecto en su totalidad. 
 
De cada tarea dispondremos de su distribución Beta tanto para tiempos como para el 
coste, dispondremos de un valor estimado, una varianza y una desviación tipo. 
 
Si aplicamos el teorema del límite central, vemos que un número suficientemente 
grande de tareas, podemos aproximar el proyecto en su conjunto como una 
distribución normal, en el que el valor central es la suma de todos los valores 
estimados de cada tarea (en realidad sólo de las tareas del camino crítico, que se 
explica más adelante) y la desviación tipo de esta distribución normal será la raíz 



















Figura 27. Media y desviación tipo del proyecto 
 
 
i. Teorema del límite central. 
 
 
El teorema del límite central dice que si una muestra es lo bastante grande (n > 30) de 
variables independientes y todas ellas siguen el mismo modelo de distribución 
(cualquiera que éste sea), la distribución de la media muestral será aproximadamente 
una normal. Además, la media será la misma que la de la variable de interés, y la 
desviación típica de la media muestral será aproximadamente el error estándar. 
 
En nuestro caso tenemos una colección de variables de funciones de distribución Beta 
que representan los tiempos de duración de cada una de las tareas, se trata de 
variables independientes, ya que la duración de una tarea no influye en la valoración 
de las otras tareas. La suma de todas estas funciones de distribución (tendremos en 
cuenta sólo el camino crítico, ya que son las tareas que marcan el tiempo de duración 
del proyecto) dará lugar a una función de distribución normal. 
 
ii. La distribución Normal 
 
La distribución Normal tiene la siguiente expresión analítica: 
 
 
Figura 28. Función analítica de una distribución normal 
 
 
Donde μ es la media de la variable aleatoria y σ es su desviación típica. Este tipo de 
variables se dice que se distribuye normalmente. El área bajo la función de densidad 
es 1. La función de densidad, en el caso de la distribución Normal, tiene forma de 
campana. 
 
Universidad Politécnica de Cataluña 
 40 
 
Figura 29. Función distribución normal 
 
Para una variable aleatoria X, que se distribuye normalmente con media: µ y 
desviación típica: σ, la probabilidad de que la variable X esté comprendida entre los 




Figura 30. Probabilidad función distribución normal 
 
Y que analíticamente se puede calcular así:  
 
 
Figura 31. Función probabilidad función distribución normal 
 
Como el cálculo de esta integral es laborioso, para calcular el área se realiza el 
siguiente cambio de variable, que origina una distribución normal estándar de media 





Figura 32. Cambio de variable función de distribución 
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Y cuyos valores se tabulan con la siguiente tabla, tα son los valores que aparecen en la 
tabla, los valores alfa indican la probabilidad y funcionan sumando el valor de filas más 
el de columnas, es decir, tomando una tα=1’015 la probabilidad de que este fuera del 




Figura 33. Tabla de probabilidad gaussiana 
 
 
Para entender mejor el funcionamiento usaremos un ejemplo, tenemos una normal con 
µ=40 días y desviación típica σ=5 días. La probabilidad de que se finalicen las tareas 
antes de 48 días es: 
 
 
tα=(48-40)/5= 1’6  mirando la tabla, la probabilidad de que no este en el intervalo 
entre 32 y 48 días es de α=0,11, pero a nosotros nos interesa el período de 0 a 48, la 
probabilidad de que sean más de 48 días es α/2=0,055, la probabilidad de que sean 
menos de 48 días es igual a 1-0,055=0,945. 
 
 
b. Escalas de impacto 
 
 
Una posibilidad para evaluar el impacto de un riesgo es utilizar una descripción de 
como afecta a cada uno de los parámetros del proyecto, calidad, tiempo y alcance. A 
partir de la afectación, ajustándola a unos varemos predefinidos, podemos dar un valor 
equivalente entre 0 y 1. 
 
Utilizaremos la escala de impactos que se propone en la metodología PMBOK y que 
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Escala de impacto 
Impacto 
Tipo de escala --------- (lineal o no lineal) 
Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto 
Objetivo  
del proyecto 
.05 .10 .20 .40 .80 
Calidad Degradación de 
la calidad 
despreciable 




















































Figura 34. Tabla de impactos 
 
Imaginemos que se quiere valorar un riesgo detectado que consiste en la selección 
inadecuada del personal para llevar a cabo una tarea, al evaluarlo consideramos que 
el coste se verá incrementado en un 25% y en tiempo supondrá un incremento de un 
50% por falta de experiencia y conocimientos del personal, esto afectará también 
directamente a la calidad de la tarea, que al ser revisada requerirá la aprobación del 
patrocinador. 
 
Obtendríamos lo siguiente: 
 
Riesgo Coste Tiempo Calidad 
Selección inadecuada del personal 
 
0.4 0.8 0.2 
Figura 35. Ejemplo asignación valores en tabla de impactos 
 
Finalmente deberemos multiplicar este impacto por la probabilidad de que se produzca 
esta situación, supongamos que la probabilidad es de un 30%, la valoración final del 




Coste  Tiempo Calidad Probabilidad Impacto en C- T - Q 
Selección inadecuada del 
personal 
 
0.4 0.8 0.2 30% 0.12 0.24 0.06 
























VIII. Otras Herramientas para el control de riesgo 
 
 
1. Cadena crítica CCPM 
 
El concepto de Cadena Crítica es una extensión del concepto de Camino Crítico 
cuando se tienen en cuenta tanto las precedencias como las restricciones de recursos. 
Podemos definir la cadena crítica como todas aquellas tareas que si se retrasan hacen 
que se retrase todo el proyecto. 
 
Las premisas básicas de este método son: 
 
- No se incorporan colchones para cada tarea, sino que se utiliza la fecha 
esperada. Esto es debido a que como ya hemos visto para el Pert, durante el 
proceso de estimación de duración de las tareas, se acaba dando una 
estimación en la que seguro que se finaliza la tarea. Al evitar los tiempos 
superfluos nos protegemos de la llamada “Ley de Parkinson”, el trabajo se 
expande hasta alcanzar todo el tiempo disponible. 
 
- Aparecen el concepto de buffers, protección de tiempos, que se añaden para 
proteger el proyecto. Es decir, estos colchones que desaparecen en cada 
tarea, acaba formando un colchón único al final del proyecto, el valor del cual 
suele ser un tercio del tiempo total de la cadena crítica. 
 
- Se parte de la premisa que el tiempo estimado que se da en las tareas es 
siempre pesimista, es decir, la persona que intenta dar este valor se cubre las 
espaldas. Es por esto que la estimación que utilizaremos para CCPM será el 
50% de la estimación realizada para cada tarea. 
 
- Se intenta empezar cada tarea los más tarde posible, de esta manera se 
intenta protegernos del llamado “síndrome del estudiante”, que indica que las 








- Hay que intentar evitar la multitarea, es decir un mismo recurso realizando dos 
tareas diferentes a la vez, pues está demostrado que la finalización de las dos 
tareas no es igual al tiempo de finalización de una más la otra si se realizan a 
la vez, sino, que es mucho mayor. 
 
- Como ya hemos visto anteriormente, en el teorema del límite central, 
tendremos que la incertidumbre (desviación típica) total de la cadena es menor 
que la suma de las desviaciones típicas de cada tarea. 
 
Aplicar la cadena crítica 
 
Los pasos a realizar para poder aplicar la cadena crítica son los siguientes: 
 
- Identificar la cadena crítica, para identificarla tenemos que: 
 
o Definir la red de tareas, es decir las dependencias de cada tarea, junto 
con la estimación de duración y los recursos necesarios para llevarla 
acabo. 
 
o Asignar los recursos disponibles, establecer prioridades entre tareas, 
eliminar en todo lo posible la multitarea o tareas asignadas a un mismo 
recurso. 
 
o La cadena resultante es la cadena crítica, es la cadena de eventos 
dependientes. 
 
o Reducir el tiempo estimado de cada tarea al 50%. 
 
o Hacer que cada una de las tareas de la cadena crítica empiece lo más 
tarde posible. 
 
o Añadir buffer al final del proyecto, este buffer será sumar un 50% del 
tiempo total de la cadena crítica o bien la raíz cuadrada de la suma de 
varianzas de las tareas pertenecientes a la cadena crítica. 
 
o Añadir buffers a las tareas que no pertenecen a la cadena crítica pero 
que desemboquen en esta, de esta manera protegemos la cadena 
crítica. 
 
o Marcar los puntos de seguimiento de los buffers, a partir de ahora, se 
centrará los esfuerzos en controlar estos puntos de seguimiento, es 
decir, se centra el esfuerzo en lugar de controlar tarea por tarea. 
 
De nuevo utilizaremos un ejemplo para mostrar como se realiza la cadena crítica. 
Consideremos un proyecto simple como el mostrado por el diagrama de Gantt10 
siguiente: 
 
                                                   
 
10 Creado por Henry Laurence Gantt, ingeniero industrial mecánico estadounidense. 
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Figura 37. Ejemplo CCPM 1 
 
Para el caso del ejemplo que nos ocupa, la cadena crítica es la secuencia subrayada 
en color rojo. 
 
 
Figura 38. Ejemplo CCPM 2 
 
Lo primero que tenemos que realizar es eliminar las tolerancias de cada una de las 




Figura 39. Ejemplo CCPM 3 
 
Para proteger el proyecto de forma global, es decir reforzar el eslabón más débil y no 
todos los eslabones de forma indiscriminada, nos centramos en las tolerancias de las 
tareas del camino crítico, y juntamos todas las tolerancias al final, el valor de esta 
tolerancia o buffer es la raíz cuadrada de la suma de varianzas de las tareas 
pertenecientes a la cadena crítica. Se ha reducido el tiempo total del proyecto. 
 
 
Figura 40. Ejemplo CCPM 3 
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Ahora hay que proteger la cadena crítica de la incertidumbre, no olvidemos que es la 
limitación del proyecto, el eslabón más débil. Cualquier secuencia de tareas que 
desemboque en la cadena crítica podría retrasar el proyecto si contuviera 
desviaciones. Para evitarlo introducimos nuevos amortiguadores entre el final de cada 
una de estas secuencias y la tarea de la cadena crítica sobre la que desembocan, 
como se muestra en la figura. 
 
 
Figura 41. Ejemplo CCPM 4 
 
El seguimiento del proyecto mediante el método de cadena crítica es sencillo y 
focalizado: tan sólo nos debemos ocupar de gestionar los amortiguadores. La 
mentalidad con la que  gestionamos es proyecto es muy diferente en este caso 
respecto al original. Mientras en el original la lucha consiste generalmente en intentar 
volver a los plazos originales, en este la lucha consiste en evitar que el proyecto se 
entregue en la fecha comprometida para hacerlo antes. 
 
 
Figura 42. Ejemplo CCPM 5 
 
 
2. Árboles de decisión 
 
 
Los árboles de decisión se suelen utilizar para analizar el riesgo cuando existe un 
número reducido de opciones, de las cuales sabemos fácilmente la probabilidad de 
ocurrencia y podemos estimar el impacto fácilmente. 
 
En el siguiente ejemplo podemos ver como evaluar la siguiente situación, hay que 
realizar un trabajo con el sistema informático existente con el riesgo de que al final 










Figura 43. Árbol de decisión para coste 
 
Se puede ver que la mejor opción es la primera porque el coste en media será de 
80000, en cambio en la segunda opción el coste es de 100000. Es decir, evaluando 
las probabilidades de que el trabajo no pueda realizarse y el coste que supondría 
extra, vale la pena asumir el riesgo. 
 
 
3. Toma de decisiones ponderada 
 
 
Es importante el poder tomar una decisión en un momento dado basado en 
razonamientos lógicos, valorando todos los posibles aspectos que identifican cada una 
de las opciones posibles a escoger. 
 
Utilizaremos la herramienta de tablas ponderadas, utilizando AHP (Proceso analítico 
jerárquico), propuesto por el matemático Thomas L. Saaty y que a partir de ahora 
llamaremos método Saaty. 
 
Su utilidad se hace palpable cuando nos encontramos un problema complejo, donde 
se requiera claridad, existan diferentes objetivos a tener en cuenta pero de importancia 
diferentes y cuando la decisión la tiene que tomar un grupo de stakeholders con 
objetivos heterogéneos. 
 
Como resultado de aplicar este método nos encontraremos una mejor claridad, 
definición y estructuración del problema, un establecimiento de pesos para la 
evaluación de todos los factores del análisis, participación de todos los involucrados en 
la toma de decisión, creación de una base lógica, racional y transparente para el 
análisis y una documentación de todo el proceso de decisión. 
 
El primer paso es definir todas las características que serán evaluadas para la toma de 
decisiones, posteriormente enfrentaremos unas a otras para definir la importancia de 
cada una sobre el resto: 
 
Para enfrentar una característica u objetivo con otro utilizaremos la siguiente tabla, 
dando valores a cada una de las posiciones de la tabla: 
 
 




1 = Igual de Importante 
3 = Ligeramente más importante (1/3 Ligeramente menos importante) 
5 = Más importante (1/5 Menos importante) 
7 = Bastante importante (1/7 Bastante menos importante) 
9 = Mucho más importante (1/9 Mucho menos importante) 
Figura 44. Tabla de valores para Saaty 
 
 
Nos encontramos con la siguiente matriz o llamada matriz de Saaty: 
 
  A B C D E F G H I 
Objetivo A  1/9 1/7 1      
Objetivo B 9  7 5      
Objetivo C 7 1/7  3      
Objetivo D 1 1/5 1/3       
Objetivo E          
Objetivo F          
Objetivo G          
Objetivo H          
Objetivo I          
Figura 45. Ejemplo Saaty 1 
 
 
Podemos ver en el ejemplo que el objetivo B es mucho mas importante que el objetivo 
A (un 9) a su vez el objetivo A respecto el B es mucho menos importante (1/9), 
también podemos ver como el objetivo D es igual de importante que A, por este motivo 
aparece un 1. 
 
El siguiente paso es sumar todas las filas, este es el peso que tendrá ese objetivo 
respecto a los demás, para convertirlo en porcentaje tan sólo nos queda dividirlo por la 
suma total de todos los pesos, un ejemplo a continuación: 
 
  A B C D E F G H I Suma % Orden 
Objetivo A   1/9  1/7 1      1/9  1/3 3      1/5  1/5 5,10 0,03 8 
Objetivo B 9      7     5      1/3 5     7     1     3     37,33 0,20 2 
Objetivo C 7      1/7  3      1/7 1     3      1/5 3     17,49 0,09 5 
Objetivo D 1      1/5  1/3   1/9  1/3 5     1      1/3 8,31 0,04 7 
Objetivo E 9     3    7     9      9     9     3     5     54,00 0,28 1 
Objetivo F 3      1/5 1     3      1/9  7      1/3  1/7 14,79 0,08 6 
Objetivo G  1/3  1/7  1/3  1/5  1/9  1/7   1/7  1/9 1,52 0,01 9 
Objetivo H 5     1    5     1      1/3 3     7       1/5 22,53 0,12 4 
Objetivo I 5      1/3  1/3 3      1/5 7     9     5      29,87 0,16 3 
         Total  190,93  100%  
Figura 46. Ejemplo Saaty 2 
 
 
Podemos ver como se ha establecido una jerarquía de importancia de los objetivos o 
características a medir para la toma final de decisiones, además de una ponderación 
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4. Análisis modal de fallos y efectos. AMFE 
 
 
Se trata de una herramienta empleada en el ámbito de la calidad para la identificación 
y análisis de potenciales desviaciones de funcionamiento o fallos en la producción, se 
trata de un método cualitativo que por sus características, resulta de utilidad para la 
prevención integral de riesgos. 
 
El principal interés del AMFE es el de resaltar los puntos críticos con el fin de 
eliminarlos o establecer un sistema preventivo (medidas correctoras) para evitar su 
aparición o minimizar sus consecuencias, con lo que se puede convertir en un riguroso 
procedimiento de detección de defectos potenciales, si se aplica de manera 
sistemática. 
 
Los pasos para realizar el AMFE de un proceso, de una tarea o del proyecto son los 
siguientes: 
 
1. Disponer de un esquema gráfico del proceso productivo. 
2. Seleccionar procesos/operaciones clave para el logro de los resultados 
esperados. 
3. Crear grupo de trabajo conocedor del proceso en sus diferentes aspectos. Los 
miembros del grupo deberían haber recibido previamente conocimientos de 
aplicación de técnicas básicas de análisis de fallos y del AMFE. 
4. Recabar información sobre las premisas generales del proceso, funciones de 
servicio requeridas, exigencias de seguridad y salud en el trabajo y datos 
históricos sobre incidentes y anomalías generadas. 
5. Disponer de información sobre prestaciones y fiabilidad de elementos clave del 
proceso. 
6. Planificar la realización del AMFE, conducido por persona conocedora de la 
metodología. 
7. Aplicar técnicas básicas de análisis de fallos. Es esencial el diagrama causa- 
efecto o diagrama de la espina de Ishikawa11. 
8. Cumplimentar el formulario del AMFE, asegurando la fiabilidad de datos y 
respuestas por consenso. 
9. Reflexionar sobre los resultados obtenidos y emitir conclusiones sobre las 
intervenciones de mejora requeridas. 
10. Planificar las correspondientes acciones de mejora. 
 
Aplicar el método AMFE permitirá realizar acciones correctivas, cumplir objetivos de 
producto satisfactorio, eliminar fallos críticos i obtener índices de evaluación. 
 
                                                   
 
11 Kaoru Ishikawa (石川馨, Kaoru Ishikawa? Japón, 1915 – 1989), teórico japonés de la administración de empresas, 
experto en el control de calidad. 
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Figura 47. Tabla AMFE 
 
Aunque normalmente se utiliza en procesos de producción se puede extrapolar 
cambiando los nombres de las columnas a cualquier proceso, incluso al proyecto 
entero. 
 
Viendo las columnas podemos diferenciar tres partes, la primera, descriptiva, donde 
describiremos cada uno de los componentes o trabajos de una tarea, el nombre, la 
función dentro del proyecto, descripción de donde puede fallar, los efectos en caso de 
fallo y las causas que originan el fallo. 
 
La segunda parte es la valoración actual de la situación, controles que disponemos 
para detectar el fallo y la gravedad: 
 
- GRAVEDAD (G) del efecto del fallo 
- Probabilidad de OCURRENCIA (O) del fallo 
- Probabilidad de NO DETECCIÓN (D) de la causa/modo de fallo. 
- CALCULAR el NPR (nº de prioridad de riesgo) NPR O x G x D 
 
Con esto ya podremos valorar los fallos potenciales que existen, jerarquizados por su 
NPR, podremos ordenar por NPR, seleccionar por los de mayor NPR, definir efectos y 
causas comunes para poder actuar, etc. 
 
La última parte describe las posibles acciones de mejora para reducir el NPR de cada 
fallo potencial, para ello, necesitamos indicar las acciones correctoras, los 
responsables de la aplicación de estas acciones y un nuevo cálculo valorando la 
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Para reducir el NPR podemos actuar reduciendo la gravedad sobre el total del 
proyecto de un fallo en concreto, reducir la probabilidad que ocurra, por ejemplo 
estableciendo redundancia de un proceso concreto o reduciendo la no detección 
mejorando los controles. 
 
5. Diagrama de causa-efecto. 
 
Conocido también como diagrama de espina de pez o de pescado12 o bien diagrama 
de ishikawa, ya que fue el japonés kaoru ishikawa quien lo desarrolló ha mediados de 
la década de los cincuenta. 
 
Los pasos a realizar son los siguientes: 
 
Paso 1: Definir y acotar el problema o efecto 
Paso 2: Identificar las causas principales 
Paso 3: Lluvia de ideas sobre las causas secundarias 
Paso 4: Antes de evaluar las causas hay que disponer de tiempo para ponderar todos 
los factores. 
Paso 5: Señalar con un círculo las causas más probables 
Paso 6: Comprobar que en la práctica las causas señaladas tienen un impacto 
apreciable en el problema o efecto estudiado 
 
Una vez se tienen los posibles fallos, junto con las causas principales de ese fallo y se 
han analizado se colocan en forma de árbol horizontal, el resultado es un gráfico con 
forma de espina de pescado, de ahí su nombre. 
 
Podemos ver la estructura final en el siguiente ejemplo, se trata de un proceso 





Figura 48. Ejemplo diagrama de pescado 
                                                   
 
12 En ingés está documentado como fishbone diagram 
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6. Herramientas informáticas 
 
Como se ha comentado ya en numerosos puntos la gestión de riesgos de un proyecto 
en particular y la gestión de un proyecto en general requiere de una realimentación de 
los procesos, de actualizar la información disponible constantemente actualizando los 
datos y realizando nuevas simulaciones. 
 
Realizar estas tareas manualmente es realmente engorroso y puede llegar a ser un 
esfuerzo titánico, para eso se requiere la ayuda de herramientas informáticas que 
facilitarán el trabajo. 
 
Un ejemplo de una herramienta útil es el Microsoft Project, se trata de una aplicación 
de Microsoft Office usado para la gestión de proyectos. Permite elaborar 
programaciones, asignar fácilmente recursos a tareas y ajustar sus asignaciones para 
resolver posibles conflictos de distribuciones y administrar presupuestos, también 
permite definir indicadores para realizar un seguimiento del proyecto, y por supuesto 
permite realizar fácilmente simulaciones de nuevas situaciones o escenarios. 
 
Por supuesto Microsoft Project no es la única aplicación con características similares 
disponible, incluso existen aplicaciones libres por las que no se ha de pagar licencia 
como por ejemplo openworkbench13 con características similares. 
 
No es el objetivo de este proyecto el explicar el funcionamiento de estas herramientas, 
pero si resaltar como su uso ayuda a la gestión de riesgos de un proyecto. 
 
                                                   
 
13 Existen numerosas aplicaciones de uso gratuito, demasiadas para numerarlas, se puede encontrar un buen ejemplo 
en la siguiente URL: http://www.filebuzz.com/files/risk_management/1.html 
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IX. Monitorización del riesgo 
 
 
En la gestión de riesgos es imprescindible el poder detectar cuando se está generando 
una situación de riesgo, para eso, previamente, se ha tenido que tener en cuenta, 
haber estudiado la situación, haber pensado la importancia de la situación de riesgo y 
haber pensado mecanismos para reconducir la situación, pero todo esto no tiene 
sentido si no somos capaces de detectar que se está produciendo o se va a producir la 
situación de riesgo. 
 
Para controlar los riesgos utilizaremos métricas, valores a partir de los cuales saltarán 
una alarma e indicará que se han de realizar acciones correctoras. 
 
Estas métricas han de estar incluidas en la tabla de riesgos explicada anteriormente, 
es importante que todos los participantes del proyecto, y especialmente los 
responsables conozcan bien estás métricas y sean capaces de interpretarlas en caso 
de que sea necesario. 
 
 
1. Creación de métricas 
 
 
Lo primero que hay que tener claro que es lo que se quiere medir, en relación con los 
riesgos ya detectados, se pueden medir tiempos, costes, fallos consecutivos, 
calidades. 
 
Después hay que establecer el valor deseado para cada una de las medidas, esto nos 
permitirá establecer un límite a partir del cual salten las alarmas, es mejor disponer de 
varios valores que vayan marcando límites o vayan indicando un incremento de la 
gravedad. 
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- Métricas predictivas: Se utiliza la información actual para hacerse una idea de 
las condiciones en el futuro, se basan en especular sobre el futuro a partir de 
datos empíricos actuales. 
 
- Métricas de diagnóstico: Se utilizan para proveer información actual sobre el 
sistema. Se pueden detectar anomalías que estén sucediendo en ese mismo 
momento y permite solucionar problemas actuales de cara al futuro. 
 
- Métricas retrospectivas: Devuelven un resultado una vez ya se ha realizado el 
proyecto, una vez ya se ha dado la situación. Es útil para detectar tendencias, 
por ejemplo que todas las tareas se van retrasando, o que siempre llegan los 
recursos para las tareas tarde. 
 
 
2. Métricas predictivas 
 
Las métricas predictivas se obtienen a partir de cálculos con los datos actuales del 
proyecto, normalmente estás métricas son fáciles de calcular y se pueden validar en 
cualquier momento a partir de los datos. 
 
El objetivo es que las medidas obtenidas por estas métricas se aproximen el máximo 
posible a las especificaciones y a la planificación inicial. Podemos establecer que se 
una de estas métricas genera una alarma o una situación importante de riesgo cuando 
se desvía más del 15-20% de la planificación inicial 
 
Otro uso de estas métricas es la comparación de la misma métrica en proyectos 
similares, siempre que esto sea posible, esto nos podrá dar una orientación de hacia 
donde se dirige nuestro proyecto, o de la situación futura que nos encontraremos. 
 
Entre las posibles métricas predictivas se encuentran estas como las más importantes: 
 
 
- Total Project effort14: Se trata del esfuerzo en tiempo necesario para realizar el 
proyecto, es decir la planificación en tiempo. Podemos considerar en caso de 
aplicar CCPM, el tiempo total destinado a las tareas de la cadena crítica. 
 
- Budget at completion (BAC): Se trata del presupuesto que queda para la 
finalización del proyecto. Tendremos que saber que parte se ha consumido ya 
del presupuesto total. 
 
- Project appraisal: El esfuerzo estimado para la realización del proyecto en 
comparación con proyectos similares ya terminados, ajustando las diferencias. 
 
- Project complexity index: Descrito ya en el capítulo de riesgos de alcance del 





                                                   
 
14 Aparecen los nombres de las métricas en inglés por no encontrar una traducción adecuada en castellano 
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- Aggregated Schedule risk: La duración total del proyecto si se utilizasen todos 
los planes de contingencia o alternativas previstas en caso que se produzca un 
riesgo, por la probabilidad de suceso del riesgo. Como ejemplo: 
 
 
Tarea Duración probabilidad 
A 3 días 100 
B 10 días 90 
Contingencia B 30 días 10 
C 3 días 100 
díasASR 1831,0*3090,0*103   
 
Figura 49. Aplicación índice Aggregated Schedule Risk 
 
 
- Aggregated budget risk: El concepto es el mismo que el índice anterior pero 
sumando los costes adicionales de los planes de contingencia por la 
probabilidad de que se utilicen. 
 
- Logical Project length: El máximo número de actividades o tareas que se 
encuentran en cada uno de los caminos del proyecto. La recomendación que 
se ha dado hasta ahora es la de intentar llegar a puntos de unión de serie de 
tareas durante el proyecto, es decir convergencia, el objetivo es que este valor 
sea pequeño. 
 
- Logical proyect width: El máximo de tareas paralelas que se realizan en el 
proyecto. Se ha explicado lo perjudicial que es realizar tareas en paralelo, o 
incluso en caso de CCPM la de tener múltiples camino críticos. 
 
- Project independence: La proporción de tareas internas que dependen de las 
demás tareas del proyecto. Si existen tareas como gran cantidad de 
dependencias de tareas externas, el riesgo de retraso aumenta. 
 
- Project density: La proporción entre la suma de la duración de todas las tareas, 
entre la suma de todas las tareas más la suma del margen o buffer del 
proyecto. Tendremos un control del consumo que se está realizando del buffer 
en el caso de aplicar CCPM. 
 
 
3. Métricas de diagnostico 
 
Las métricas de diagnóstico se basan en las mediciones realizadas a lo largo del 
proyecto, se usan para detectar las variaciones adversas que se han dado en el 
proyecto, para poder solucionar estos problemas tan pronto como sea posible, una vez 
detectado. 
 
Se utiliza el concepto de “earned value analysis” (EVA), esta técnica para el control del 
proyecto comienza con la asignación de la parte del presupuesto para cada una de las 
tareas planificadas. La suma total ha de ser el 100% del presupuesto total. Mientras el 
proyecto se ejecuta se recolectan los datos para cada tarea completada y se establece 
una proporción con la situación planificada. Aunque se van a explicar respecto al 
coste, se puede aplicar también al tiempo de duración del proyecto. 
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- Earned Value (EV): La acumulación de todos los costes que se han planificado 
de las tareas del proyecto que se han completado. 
 
- Actual Cost (AC): La acumulación de los costes reales de todas las tareas que 
se han planificado. 
 
- Planned Value (PV): La acumulación de los costes planificados de cada tarea 
del proyecto que se espera finalizar en el plazo de tiempo previsto. Aunque la 
explicación pueda parecer complicada, se refiere a una función o gráfica del 
coste que se espera tenga cada tarea en un tiempo en concreto a lo largo del 
proyecto. 
 
- Cost Performance Index: La proporción entre el EV y el AC, es el ratio principal 
utilizado en EVA, cuando es mayor que uno se está gastando más dinero del 
estimado en la planificación. 
 
- Schedule performance index (SPI): Es la proporción entre EV y PV, si es menor 
que uno nos indica que se está retrasando las tareas, si es mayor que un 
indica lo contrario, que se están adelantando. 
 
Por ejemplo: Si se ha planificado que en 10 días se han de realizar 3 tareas 
con un gasto de 60, si los diez días EV es 40 porque sólo se han realizado dos 
tareas, la proporción es menor que 1, el proyecto se retrasa. 
 
- Cost variance (CV): Es la diferencia entre EV y AC. Se puede obtener una 
proporción de la diferencia respecto la planificación dividiendo CV entre EV. 
 
- Schedule variance (SV): Diferencia entre EV y PV, al igual que antes podemos 
obtener una proporción al dividir está diferencia entre EV. 
 
- Risk closure index: La proporción de riesgos cerrados, o superados, con 
proporción a los riesgos contemplados para el proyecto. 
 
 
4. Métricas retrospectivas 
 
Las métricas retrospectivas permiten realizar una mirada hacía atrás una vez realizado 
el proyecto, o una vez superada una situación de riesgo. 
 
Algunas de las métricas más utilizadas: 
 
- Estimation quality factor (EQF): El coste del proyecto multiplicado por la 
duración y dividido por el factor de error estimado acumulado. EQF es una 
medida del error en la planificación. 
 
El factor de error estimado acumulado se obtiene de la diferencia entre el coste 
estimado y el real en valor absoluto multiplicado por el tiempo estimado en la 
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planificación, en caso de que la planificación varíe durante la ejecución del 
proyecto, será la suma de todos los factores parciales 
 
En caso que el coste estimado y el real sea el mismo, EQF es infinito ya que 
estamos dividiendo por 0, el otro caso extremo es que no tengamos coste 









Figura 50. Formulación de EQF 
 
Entre estos dos valores podemos establecer que un EQF mayor que 10 
(representa un error en la planificación del 10%) es un buen dato. 
 
- Performance to planned Schedule: El porcentaje de variación entre tiempo final 
empleado en el proyecto y el planificado. 
 




5. Métricas financieras 
 
Existen numerosos métodos para el análisis financiero y el establecimiento de 
métricas de un proyecto, antes de iniciar el proyecto ya se habrán hecho estudios de 
su rentabilidad, pero durante los cambios que se vayan produciendo durante el 
proyecto, o si se dan aumento de costes, se tendrán que volver a aplicar esas 
métricas, ya que seguramente harán variar la rentabilidad o los plazos de amortización 
de la inversión. 
 
Este apartado podría extenderse mucho por si solo, el objetivo entonces será nombrar 
las posibilidades existentes y una descripción de estas. 
 
- Plazo de Recuperación o PayBack. 
 
Es el número de años o meses (unidad temporal) que la empresa tarda en recuperar la 
inversión. Este método selecciona aquellos proyectos cuyos beneficios permiten 
recuperar más rápidamente la inversión, es decir, cuanto más corto sea el periodo de 
recuperación de la inversión mejor será el proyecto. 
 
Los inconvenientes que se le atribuyen, son los siguientes: 
 
a) El defecto de los métodos estáticos (no tienen en cuenta el valor del dinero en las 
distintas fechas o momentos) 
 
b) Ignora el hecho de que cualquier proyecto de inversión puede tener corrientes de 
beneficios o pérdidas después de superado el periodo de recuperación o reembolso. 
 
- Valor Actual Neto (V.A.N.) 
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Por Valor Actual Neto de una inversión se entiende la suma de los valores 
actualizados de todos los flujos netos de caja esperados del proyecto, deducido el 
valor de la inversión inicial. 
 
 
Si un proyecto de inversión tiene un VAN positivo, el proyecto es rentable. Un VAN 
nulo significa que la rentabilidad del proyecto es la misma que colocar los fondos en él 
invertidos en el mercado con un interés equivalente a la tasa de descuento utilizada. 
 
La principal ventaja de este método es que al homogeneizar los flujos netos de Caja a 
un mismo momento de tiempo (t=0), reduce a una unidad de medida común 
cantidades de dinero generadas (o aportadas) en momentos de tiempo diferentes. 
 
 
Figura 51. Formulación de VAN 
 
 
- Tasa Interna de Rentabilidad (T.I.R.) 
 
Se denomina Tasa Interna de Rentabilidad (T.I.R.) a la tasa de descuento que hace 
que el Valor Actual Neto (V.A.N.) de una inversión sea igual a cero. (V.A.N.=0). 
 
Este método considera que una inversión es aconsejable si la T.I.R. resultante es igual 
o superior a la tasa exigida por el inversor, y entre varias alternativas, la más 
conveniente será aquella que ofrezca una T.I.R. mayor. 
 
6. Reuniones de seguimiento 
 
Una vez establecidas las métricas que se van a utilizar en el proyecto para evaluar la 
buena marcha o para vigilar los riesgos que hemos detectado durante el proceso de 
revisión de riesgos, hay que establecer unos límites a partir de los cuales salten las 
alarmas. 
 
Se trata de unos límites o avisadores que al sobrepasarse avisen a los responsables 
que algo no está funcionando correctamente, es importante que todos los 
responsables de los riesgos detectados tengan claras las métricas y los avisadores de 
que se han superado los límites y por supuesto que hacer en caso que se dé la 
situación. 
 
Se han de establecer reuniones de seguimiento donde se sigan y estudien las 
métricas, se evalúen si son correctas o se han de ajustar, para recibir informes de 





















X. Respuesta al riesgo 
 
Las respuestas al riesgo son las posibilidades que tenemos una vez hemos detectado 
una situación de riesgo, para reducir la amenaza o como alternativa. 
 
A partir de la lista de riesgos que hemos ido desarrollando, nos centraremos en las 
situaciones de riesgo más alto que hemos detectado, después de evaluarlos cualitativa 
y cuantitativamente. 
 
Para planificar las posibles respuestas a cada uno de los riesgos identificados se 
pueden usar los mismos métodos ya descritos para la detección de los riesgos, uso de 
documentación de anteriores proyectos consultas a especialistas o una lluvia de ideas. 
Pero sobre todo claridad en el conjunto del proyecto ya que hay que contemplar como 
estas respuestas se adaptan al conjunto del proyecto y sus objetivos. 
 
Para saber cuando aplicar las respuestas ha de haber un seguimiento continuo, 
reuniones de seguimiento y buena comunicación. Obtención de métricas o triggers 
claros que permitan valorar si se ha de aplicar una respuesta. 
 
1. estrategias generales 
 
Para saber como responder a cada uno de los riesgos, lo primero es ver si es 
controlable, en ese caso intentar luchar contra las causas, en cambio, si no es 
controlable, hay que intentar luchar contra los efectos. Las estrategias posibles son las 
siguientes y habrá que elegir en cada caso la mejor opción. 
 
- Evitar el riesgo: Evitar riesgos implica cambios en el plan del proyecto para 
eliminar el riesgo o para proteger los objetivos de los efectos. Estos cambios 
pueden requerir incluso modificar los requisitos previos del proyecto, incluso en 
una fase inicial algunos riesgos se pueden evitar mediante la clarificación de 
los requisitos, la obtención de la información, la mejora de la comunicación, o la 
adquisición de conocimientos necesarios. 
 
- Transferencia del riesgo: Se trata de traspasar los efectos negativos de unos 
de los factores a otro, por ejemplo, se da una situación en que se retrasa 
excesivamente una tarea, quizá se pueda aportar más recursos a esa tarea en 
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concreto, reducimos el riesgo en la planificación a cambio de aumentar el 
riesgo en el coste, hemos realizado una transferencia del riesgo. La 
transferencia se puede realizar entre la planificación, los costes, la calidad o 
incluso las especificaciones del proyecto. 
 
- Mitigar el riesgo: La mitigación de los riesgos implica una reducción de la 
probabilidad o del impacto de un evento adverso hasta un umbral que 
consideremos aceptable. A menudo esta reducción de la criticidad del riesgo es 
más eficaz que tratar de reparar los daños después de que el riesgo se ha 
producido. Por ejemplo gastar recursos en formación sobre una tecnología en 
concreto puede ser más barato que enfrentar al personal de cero con la 
tecnología y que se retrase demasiado. 
 
- Aceptación del riesgo: Es posible que un riesgo no se puede evitar, tampoco 
transferir ni mitigar, quizá por el coste que supondría, o el tiempo que se 
invertiría en ello, entonces es cuando se decide aceptar el riesgo. Hay dos 
tipos de estrategia de aceptación: 
 
o Aceptación activa: Es la estrategia más común, se trata de contabilizar 
ya una reserva de tiempo, dinero o recursos durante la planificación 
para hacer frente a la situación. Un ejemplo seria la creación de un plan 
de contingencia: Se trata de una respuesta diseñada para su uso sólo si 
ocurren determinados eventos, sólo se ejecuta bajo ciertas condiciones 
preestablecidas comúnmente llamado "factores desencadenantes". 
 
o Aceptación pasiva: Se trata de planificar un plan de recuperación que 
se aplica si se producen las condiciones necesarias pero que no son 
una alternativa sino que sirven para reconducir la situación de nuevo a 
la situación planificada. 
 
 
2. Estrategias de mitigación de riesgos de alcance 
 
 
Para la mitigación de los riesgos de alcance del proyecto, se busca minimizar los 
cambios potenciales que se podrían realizar sobre los objetivos del proyecto. Se trata 
principalmente de asegurarse de que se han tenido en cuenta todos los objetivos, que 
se pueden asumir, que los clientes reconocen y aceptan los objetivos y los riesgos 
asociados. 
 
En el apartado donde se hablaba de los riesgos de alcance se han transmitido las 
ideas necesarias para detectar y reconocer los riesgos, para mitigar el efecto que 
pueden producir sobre los objetivos del proyecto se pueden aplicar los siguientes 
consejos: 
 
- Especificar el alcance del proyecto y los objetivos, así como las posibles 
entregas intermedias u objetivos intermedios, de manera clara y medible, sin 
términos ambiguos, incluir si es necesario un apartado de “que no esta 
contemplado”, en las especificaciones del proyecto. 
 
- Utilizar unas especificaciones claras y entendibles por todos los miembros del 
equipo, clientes y en general todos los incluidos en el análisis político. 
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- Realizar, siempre que sea posible, la construcción de maquetas, prototipos y 
simulaciones. 
 
- Realizar reuniones de seguimiento con los clientes, en caso que los clientes 
puedan realizar test o pruebas (si se tratara de un producto) intentarlas realizar 
lo antes posible (si se han de cambiar especificaciones que sea cuanto antes), 
visitas guiadas (en caso de construcción). En general que los clientes tengan 
conocimiento del estado del proyecto. 
 
- Hacer frente a los riesgos de alcance lo más rápidamente posible, cuanto antes 
se asuman en general será mejor para el proyecto. 
 
- Obtener los fondos necesarios para la ejecución del proyecto, es una fuente 
muy importante de retrasos. 
 
- En caso de que sea un gran proyecto a nivel internacional, traducir toda la 
documentación del proyecto a las lenguas necesarias. 
 
- Minimizar todo lo posible las dependencias externas del proyecto, en especial 
las que se han marcado como fuente de riesgo (es el caso por ejemplo de la 
contratación de empresas externas para una tarea en concreto). 
 
- Llevar la documentación del proyecto al día en especial si se ha realizado 
algún cambio importante, esto hará que se pueda calcular, replanificar y en 
general, mitigar el impacto de los cambios. 
 
 
3. Estrategias de mitigación de riesgos de planificación 
 
 
Para mitigar los efectos en la planificación y en el retraso en la programación de tareas 
o trabajos se aconseja aplicar las siguientes ideas: 
 
- Usar CCPM como estrategia principal, el retraso de una tarea no tiene que 
afectar al proyecto ya que utiliza una parte del buffer contemplado. 
 
- Dentro de la planificación de todo el proyecto, intentar empezar lo más rápido 
posible las tareas de mayor prioridad, en el caso de CCPM las tareas del 
camino crítico. 
 
- Establecer una buena comunicación entre el fin de una tarea y el inicio de la 
siguiente, en especial estar informado de las dependencias entre tareas para 
evitar tiempos muertos. 
 
- Ser conservador en las estimaciones de las tareas que requieran nuevo 
software, hardware o tecnología. 
 
- En caso de uso de nuevas tecnologías, intentar aplicar antiguos métodos que 
se saben que funcionan, siempre que sea posible. 
 
 




- Evitar multitarea, caminos paralelos del proyecto que tardan demasiado tiempo 
en unirse y evitar mas de un camino crítico. 
 
- Si el proyecto es demasiado largo, intentar dividirlo en pequeños proyectos, 
con objetivos e hitos propios. 
 
- Realizar revisiones continúas de la planificación y mantener la documentación 
al día. Mantener un ambiente de rigor y disciplina en el seguimiento de las 
tareas y el progreso del proyecto. 
 
4. Estrategias de mitigación de riesgos de recursos 
 
Para mitigar los efectos en los recursos utilizados se aconseja aplicar las siguientes 
ideas: 
 
- Evitar las horas extraordinarias sin excepción, el uso de horas extraordinarias 
denotan una mala planificación del tiempo y de los recursos del proyecto. 
 
- Fomentar el trabajo en equipo, la confianza y la implicación en el proyecto por 
parte de todo el personal que participa. 
 
- Cuando los costes en el peor de los casos son muy elevados, utilizar el coste 
estimado por PERT. 
 
- Obtener el compromiso firme de que se disponen de los fondos para la 
realización del proyecto y se tiene a disposición el personal necesario para la 
realización. 
 
- Anticiparse a los posibles problemas con el personal, mantener una buena y 
adecuada comunicación, así como mantener la motivación. 
 
- Maximizar y mejorar en todo lo posible la salud y seguridad en el trabajo, 
disponer de unos puestos de trabajo adecuados y cómodos, que favorezcan la 
productividad. 
 
- Mantener un riguroso control respecto al outsourcing de tareas. 
 
- Realizar un seguimiento exhaustivo y mantener toda la documentación 
respecto al consumo de recursos al día. 
 
5. Planes de contingencia 
 
Los planes de contingencia consisten en crear una versión alternativa de los flujos de 
trabajo, es decir un nuevo camino a seguir si se producen unos eventos predefinidos, 









Un plan consiste en plantear alternativas viables en una situación de riesgo, no 
estamos hablando de solucionar situaciones, sino de plantear una planificación, por 
ejemplo cambiando la tecnología, subcontratar trabajos que antes estábamos 
dispuestos a asumir o refinanciar todo el proyecto. 
 
Hay que tener en cuenta que en teoría al planificar el proyecto, hemos escogido la 
mejor opción de todas las posibles, el hecho de modificar sustancialmente esta 
planificación introduce nuevos riesgos a tener en cuenta (por ejemplo la contratación 
de outsourcing) además seguramente tengamos que replanificar los objetivos del 
proyecto y renegociar con los interesados. Una buena política es la de tener en cuenta 
los planes de contingencia, tanto en tiempo, presupuesto o calidad en la estimación 
inicial del proyecto. 
 
Se pueden describir algunas posibles estrategias, según el tipo de situación que se dé, 
como se puede ver en todos los casos el prepuesto final del proyecto acaba sufriendo 
cualquier cambio: 
 
- Si el problema se encuentra sobre la planificación: Se pueden aumentar las 
horas de trabajo, horas extras, fines de semana o incluso retrasar vacaciones. 
No es recomendable ya que tiene consecuencias graves en el personal, como 
desmotivación, y consecuencias aún más graves en el presupuesto total del 
proyecto. 
 
- En caso de falta de personal se puede contratar más, pero afecta directamente 
al presupuesto final, tener en cuenta además que durante la incorporación de 
un nuevo trabajador, hay un período de formación dónde la productividad no es 
la deseada. 
 
- En problemas de planificación o de personal se puede optar por la 
externalización de las tareas, aunque esto comporta un aumento considerable 
de los riesgos. 
 
- En caso de tener personal destinado a más de un proyecto a la vez, quizá es el 
momento de solicitar la dedicación completa, sobretodo si están asignados 
también a otros proyectos más pequeños o menos importantes. Esto afectará a 
otros proyectos pero hay que tener en cuenta que el impacto de retardo en 
proyectos cortos es menor que en proyectos muy largos. 
 
- En caso de que el problema se dé en alguno de los aspectos del alcance del 
proyecto, se puede renegociar los parámetros, reducir las pretensiones del 
proyecto, marcar mínimos, es decir, reducir los parámetros de finalización y 
entrega, discutir nuevos presupuestos, etc. 
 
- Otra opción en caso de problemas con el alcance del proyecto es marcar 
prioridades, recopilar todos los objetivos, definir los más importantes e 
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6. Transferencia del riesgo 
 
Un proyecto, como ya se ha visto a lo largo del documento, tiene tres características 
principales, el alcance donde se describen los objetivos y las necesidades, además de 
cómo se va a realizar el proyecto, la planificación y los recursos necesarios para 
realizarlos. 
 
Podemos realizar un esquema de la relación entre estos tres aspectos del proyecto 
como un triangulo equilátero, donde cada uno de los aspecto es un de los lados del 
triangulo, y todos tienen la misma importancia. 
 
Durante el estudio y planificación del proyecto se crea un nuevo triangulo, que en 
teoría se ciñe al alcance del proyecto pactado pero que aumenta en programación y 
en recursos. (Este incremento es el que hemos contemplado al aplicar PERT, ya que 




Figura 52. Diagrama de objetivos y planificación del proyecto 
 
 
Para poder realizar la transferencia de riesgos entre los aspecto del proyecto, primero 
tenemos que tener claro cuales podemos modificar, para ello se realiza una pequeña 
tabla llamada la matriz de prioridades del proyecto, donde se marcará cual de los 
aspectos a modificar es más flexible. 
 
 Programación Alcance Recursos 
Obligatorio  
(no existe flexibilidad) 
X   
Optmizable 
(algo de flexibilidad) 
  X 
Aceptable 
(mayor flexibilidad) 
 X  









Herramienta de auto evaluación para la gestión de riesgos en la dirección de proyectos 
 65 
 
Con la tabla en la mano, la transferencia de riesgo siempre que se tenga que hacer 
será a partir del aspecto con mayor flexibilidad para cumplir los aspectos con menor 
flexibilidad. 
 
- Transferencia de riesgo de programación a recursos: Se da en el caso de que 
no se puedan cumplir los tiempos previstos en la planificación, las soluciones 
pasan por aumentar personal, maquinaria, etc. Que afecta directamente a los 
recursos, el cumplir con la programación en este caso hace que aumente 



















Figura 54. Transferencia de riesgo de programación a recursos. 
 
 
- Transferencia de riesgo de recursos a planificación: En caso de que en 
programación se mantenga la planificación a la perfección pero los objetivos de 
recursos no se pueden alcanzar, podemos realizar la transferencia a la inversa. 
Podemos utilizar menos personal, o podemos incluso retrasar las tareas para 
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- Transferencia de riesgo de alcance a planificación y recursos: Una posibilidad 
de la que ya hemos hablado para poder cumplir con la programación y 
















Figura 56. Transferencia de riesgo de alcance a programación y recursos 
 
 
A continuación propondremos un ejemplo en la que se realiza una transferencia entre 
recursos y programación, se está consumiendo excesivamente el presupuesto del 
proyecto, se pretende retrasar una tarea eliminando recursos y así reducir gastos, el 
hecho que se retrase aumenta unos costes indirectos ya que hace que se retrasen el 
resto de tareas de la cadena crítica, lo podemos ver resumido en la siguiente tabla: 
 
 
Duración Coste directo Coste indirecto Coste Total 
9 24800 12000 36800 
10 22200 12200 34400 
11 21700 12500 34200 
12 21500 12900 34400 
13 21400 13300 34700 
14 21300 13700 35000 
15 21200 14100 35300 
16 21150 14600 35750 




Podemos observar como se puede llegar a un punto de equilibrio, se pueden retirar 
recursos a costa de retrasar la tareas a 11 días en lugar de 9, más días sería 



























XI. Cierre del Proyecto 
 
 
Al cerrar un proyecto, una vez se ha hecho entrega del resultado del proyecto, los 
clientes han aceptado la entrega y han firmado, se han cerrado los contratos, se han 
documentado los conocimientos aplicados par poder utilizarlos en futuros proyectos, y 
por supuesto se a celebrado el fin del proyecto, hay que estudiar si el análisis de 
riesgos del proyecto ha sido el adecuado. 
 
Una gran parte de los errores y situaciones de riesgo se repiten constantemente entre 
proyectos y más si estos son de características similares, es importante realizar una 
buena documentación, sobretodo si las cosas no han funcionado como deberían, ya 
que permite aprender de los errores, de plantear nuevas formas de afrontar los 
riesgos, y en definitiva mejorar los resultados de proyectos futuros. 
 
1. Análisis retrospectivo del proyecto 
 
Se trata de realizar un análisis de todo el proyecto y por supuesto documentarlo, para 
realizar este análisis será muy útil toda la documentación recopilada durante la 
ejecución, cambios de planificación, estimaciones de duración y coste en 
contraposición con la duración o coste real, productividad, riesgos contemplados y no 
contemplados, respuesta a las situaciones, toma de decisión, trato con el cliente, se 
pueden recoger datos de casi todo lo que envuelve al proyecto ya que todo será de 
ayuda para el futuro. 
 
Será también muy positivo obtener una valoración de cada miembro del equipo del 
proyecto, destacando los resultados positivos y las practicas a repetir, remarcando 
también los procesos que han dado más problemas o aportaciones de futuros cambios 
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Otra opción más es la de realizar encuestas sobre todos los parámetros que se crean 
necesarios referentes al proyecto, a realizar por los miembros del proyecto, se pueden 
tratar temas desde la planificación hasta la capacidad de liderazgo o la toma de 




Figura 58. Ejemplo de sondeo de opinión sobre aspectos del proyecto. 
 
 
Finalmente, introducir todos los datos recogidos y su análisis en la memoria final del 
proyecto y en caso de los riesgos en una base de datos propia, que en el futuro 
actuará como la base de datos PERIL utilizada para este documento. 
 
2. Creación de una base de datos de riesgos 
 
Como hemos visto a lo largo de todo el documento, en muchas ocasiones para 
detectar situaciones de riesgo acabamos acudiendo a experiencias pasadas, al 
conocimiento de técnicos especializados o en caso de no disponer de esta ayuda a 
reuniones de “lluvia de ideas”. 
 
El objetivo de crear la base de datos de riesgo es el de almacenar de manera rápida, 
fácil y efectiva estas situaciones, con lo que dispondremos de una herramienta objetiva 
que almacenará el “How-know” o saber hacer de la empresa en temas de riesgos. 
 
Se trata de una base de datos donde incorporaremos los riesgos planificados y no 
planificados que surgieron en un proyecto, clasificados por tipo de riesgo, afectación 
en tiempo, calidad o coste, respuesta aplicada en caso o en el peor de los casos 
indicando que se debería haber hecho.  
 
Podemos decir que prácticamente habría que incluir la tabla de riesgos junto 
información adicional del proyecto. 
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XII. Ejemplo práctico de auto evaluación 
 
A continuación se presenta un caso práctico donde se podrá aplicar la teoría mostrada 
hasta ahora, el objetivo de este apartado es simular situaciones donde utilizar los 
conocimientos adquiridos hasta el momento. 
 
Este ejemplo quedará integrado en la herramienta de auto evaluación MPR_sim, el 
funcionamiento es el siguiente, se planteará un caso extraído de la vida real, se 
aportará la documentación necesaria para realizar el seguimiento y a partir de aquí se 
irán realizando una serie de preguntas relacionadas con el caso. 
 
El alumno dispondrá para cada pregunta información y enlaces adicionales de 
consulta que le permitirán estudiar la respuesta más adecuada. Al concluir todas las 
preguntas se informa del resultado obtenido durante la evaluación. 
 
 
1 Presentación del caso 
 
 
DSOD es un centro de I+D+i especializado en el desarrollo de proyectos Europeos. 
 
Desde diciembre del 2001 hasta abril del 2007, la empresa ha experimentado un fuerte 
crecimiento. A pesar de este crecimiento la estructura organizativa del sistema de 
gestión no ha variado, siendo fuente de problemas y dificultades en la principal 
actividad de la empresa. Llegados a este punto, la empresa está dispuesta a realizar 
las actividades necesarias para la mejora de los puestos de trabajo, así como de la 












Figura 59. Grafico evolución DSOD 
 
 
Para ello se ha pensado en la reorganización total de los departamentos de gestión 
técnica y administrativa de los proyectos, empezando por la definición de los diferentes 
puestos de trabajo (pensando siempre en una estructura horizontal), los recursos 
materiales y no materiales (ej. Software) necesarios, definición de tareas, definición de 
los procedimientos de funcionamiento básicos de acuerdo a las tareas a desarrollar, 
desarrollo del sistema de comunicación entre ambos departamentos. 
 
Esta nueva reestructuración deberá establecer las bases para la implantación de una 
serie de mejoras en el sistema de gestión, que también son ámbito del proyecto y que 




Necesidad de negocio 
 
 
DSOD es un centro de I+D+i especializado en el desarrollo de proyectos Europeos, 
abarcando la concepción de la idea, la realización de la propuesta (y la búsqueda de 
socios), la negociación de los proyectos aprobados (Unión Europea) y la ejecución de 
dichos proyectos, realizando tareas técnicas y de gestión. 
 
Desde diciembre del 2001 hasta abril del 2007, la empresa ha experimentado un fuerte 
crecimiento tanto en el número de proyectos participados (de 3 a más de 30 de forma 
simultánea) como en el número de proyectos gestionados (de 2 a más de 10), así 




















Figura 60. Grafico evolución DSOD 2 
 
 
Este fuerte crecimiento ha obligado a realizar cambios significativos en las 
infraestructuras de la empresa: contratación de nuevos espacios para la instalación de 
laboratorios, actualización del sistema informático en verano de 2005, actualización del 
sistema telefónico en 2006 y finalmente el traslado de las oficinas en verano de 2006 
por falta absoluta de espacio. 
 
Si bien las infraestructuras de la empresa se han adaptado progresivamente a este 
crecimiento, la estructura organizativa y parte del sistema de gestión de la empresa 






Objetivo del proyecto 
 
 Identificación, gestión y control del riesgo en la gestión de los proyectos 
 Sistema de comunicación interno y externo que permita agilizar cualquier tipo 
de transacción. 
 Desarrollo de indicadores para la correcta monitorización del departamento, y 
del estado de los proyectos. 
 Desarrollo de técnicas de gestión de equipos virtuales, para mejorar la 
integridad en el desarrollo técnico de los proyectos, y en general la satisfacción 
de los diferentes integrantes del proyecto 
 Desarrollo de un sistema de gestión y control de la calidad. 












De acuerdo con lo pactado con la empresa, el presupuesto no puede exceder los 
350.000€, impuestos no incluidos. Este presupuesto abarca la redacción del presente 
proyecto, y los gastos necesarios para la ejecución, seguimiento, control y cierre del 
proyecto, lo que incluye tanto salarios y bonos, como adquisiciones de material y 
software, formación, desplazamientos. 
 
 Líneas de futuro del proyecto 
 La implantación del proyecto va a permitir en un plazo medio el entorno 
empresarial adecuado para admitir el crecimiento sostenido. 
 Asimismo establece las condiciones necesarias para la implantación de 





Se establece que el proyecto se inicia en Febrero de 2007, y se extenderá durante 24 
meses hasta el 31 de Enero del 2009. La ejecución se iniciará en Septiembre de 2007 
A continuación se establece el siguiente calendario de hitos: 
 
Inicio del proyecto  (mes 1) Inicio de la redacción del proyecto. Febrero 2007 
Primer hito   (mes 6) Entrega de la documentación del proyecto. 7 de 
Julio 2007 
Segundo hito   (mes 6) Presentación i aprobación por parte de la 
dirección de DSOD. 31 Julio 2007 
Tercer hito   (mes 8) Comienzo de la ejecución del proyecto con los 
miembros de la empresa implicados (todos) Fase 1: estructuración. Septiembre 2007 
Cuarto hito   (mes 11) Final fase 1 y evaluación de los resultados de esta 
(Estructuración). Inicio Fase 2: sistema de gestión. Diciembre del 2007  
Quinto hito   (mes 18) Final fase 2 y evaluación de los resultados de esta 
(Implantación del sistema de gestión). Inicio Fase 3: Control y corrección. Julio del 
2008. 
Sexto hito   (mes 13) Final fase 3 y evaluación de los resultados 
(Control y corrección)  Diciembre 2008. 
Séptimo hito   (mes 24) Cierre del proyecto (Enero 2009) 
 
Estructura organizativa de la empresa 
 
Por lo que refiere a la estructura organizativa, la empresa inicialmente contaba con el 
director, un departamento encargado de la gestión administrativa de los proyectos y un 
departamento técnico encargado de la ejecución y coordinación técnica de los 
proyectos. La relación entre estos departamentos era totalmente plana, sin ningún 
responsable intermedio asignado para ninguno de ellos, ya que eran gestionados 
directamente por el director 
 
En la actualidad cabe destacar la creación de un departamento de contabilidad (y más 
o menos recursos humanos), así como la promoción del director a presidente y la 
incorporación de la nueva directora en septiembre de 2006 (promocionada desde el 
departamento de gestión administrativa de proyectos). Hoy por hoy existe una persona 
responsable del departamento de contabilidad, la directora lleva las riendas del 
departamento de gestión administrativa de proyectos, mientras que el departamento 
técnico carece de un responsable. 
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La inexistencia de un responsable en el departamento técnico, hace que esté a 
merced del departamento de gestión administrativa de proyectos, que marcan cuando 
tiene que estar preparada la documentación, y por tanto marca el ritmo de los 
entregables. Además cabe destacar la inexistencia de ningún sistema de gestión de 
los proyectos, lo cual hace más caótica la gestión de todo este departamento, y se 
convierte en toda una jungla para aquellas personas que empiezan a trabajar en la 
empresa, ya que la falta de un líder y de un sistema para gestionar los proyectos hace 
que se sientan totalmente desorientados y a merced de sus compañeros, que son los 
que se encargan de transferir todas las normas/procedimientos no escritos. 
 
Si bien todo parece apuntar que los problemas del departamento técnico son debidos 
a la falta de un director o responsable del departamento, se hace evidente la ausencia 
de métodos de gestión de los proyectos, así como una falta de formación de los 
técnicos para gestionar proyectos. 
 
Hay que remarcar que si bien el departamento de gestión administrativa de los 
proyectos tiene una cabeza visible, los métodos de gestión aplicados son simples y 
enfocados a los resultados inmediatos (por lo general a tapar agujeros) y no 
contemplan aspectos tan importantes como la gestión de los riesgos, calidad, 
planificación, recursos, etc.… 
 
Si bien existe una buena relación entre el departamento de gestión administrativa y el 
técnico, la coordinación técnica y administrativa de los proyectos se hacen de forma 
independiente. Esto hace que exista un desconocimiento mutuo de lo que pasa a nivel 




Recursos humanos existentes 
 




3. 25 técnicos – 1 FP, licenciados, ingenieros y doctores en diferentes áreas técnicas 
4. 4 administradores de proyectos 
5. 5 becarios a tiempo parcial para estudios de mercado 
6. 5 becarios a tiempo parcial para la redacción de nuevos proyectos (“partner search”) 
7. 4 becarios estudiantes de MBA para dar soporte a la redacción de nuevas 
propuestas. 
8. 4 personas para administración, contabilidad y recursos humanos 
9. Informático a tiempo parcial 
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  Propuesta  Negociación  El proyecto
 Supervisión de la parte técnica y administrativa 
de los proyectos
 Negociación presencial con el representante de la CE (asignado al 
proyecto) de los cambios, mejoras y recortes del proyecto
Supervisión del estado global del proyecto. Preocupación por la satisfacción de 
las Pymes
Establecimiento del presupuesto Aprobación (verbal) de gastos relativamente importantes
Asistencia a reuniones claves
Búsqueda de socios interesados en el proyecto  Negociación con el representante de la CE (asignado al proyecto) de los cambios, mejoras y recortes del proyecto
Preparación de las reuniones en Barcelona (documentación, lugar de reunión, 
confirmar fecha, cofee break, etc…)
Solicitud de documentación administrativa a los 
socios Solicitar documentación adicional a los socios Asistencia a reuniones claves (presentación de temas administrativos)
Envío de toda la documentación a la CE  Envío de la documentación al oficial de la CE Solicitar documentación a los socios (principalmente justificación de gastos)
Seguimiento del estado de las propuestas / fecha 
de entrega
Realizar los informes periódicos (generalmente anual, incluso semestral) sobre 
el estado administrativo del proyecto
Enviar documentación al representante de la CE
Gestionar cambios en el proyecto:
Cambios de socios en el consorcio
Actualizaciones de tareas y fechas de entrega
Prorrogas
Desarrollo de la parte técnica de la propuesta  Revisión, modificación y ampliación de la parte técnica de la propuesta entregada.
Llevar a cabo las tareas del plan de trabajo correspondientes a la empresa (y 
aquellas que son vitales y no han hecho los socios).
Estado del arte Realizar los informes de los entregables
Objetivos Coordinar todas las tareas técnicas del proyecto:
Innovación Supervisar el trabajo de los demás socios
Interes social Realizar el seguimiento del plan de trabajo, entregables.
Programa trabajo Solicitar los entregables de los demás socios y realizar aquellos que no son presentados
Realizar los informes periódicos (anual o semestral) sobre el estado técnico 
del proyecto





























Figura 61. Tabla funciones personal DSOD 
 




Alcance del proyecto 
 
Se ha pensado en la reorganización total de los departamentos de gestión técnica y 
administrativa de los proyectos, empezando por la definición de los diferentes puestos 
de trabajo (pensando siempre en una estructura horizontal), los recursos materiales y 
no materiales (ej. Software) necesarios, definición de tareas, definición de los 
procedimientos de funcionamiento básicos de acuerdo a las tareas a desarrollar, 
desarrollo del sistema de comunicación entre ambos departamentos, etc. 
 
Además de desarrollar esta nueva estructura de trabajo, se deberá desarrollar la 
transición del modelo actual de gestión al nuevo modelo, sin que ello afecte a la 
calidad del trabajo desarrollado en el momento del cambio. Igualmente se tiene que 
asegurar que el nuevo sistema de gestión contemple una gestión integral y coordinada 
de los proyectos que desarrolla la empresa 
 
Esta nueva reestructuración deberá establecer las bases para la implantación de una 
serie de mejoras en el sistema de gestión, que también son ámbito del proyecto y que 
proponemos a continuación, dada la actividad de la empresa: 
 
 Identificación, gestión y control del riesgo en la gestión de los proyectos 
 Sistema de comunicación interno y externo que permita agilizar cualquier tipo 
de transacción. 
 Desarrollo de indicadores para la correcta monitorización del departamento, y 
del estado de los proyectos. 
 Desarrollo de técnicas de gestión de equipos virtuales, para mejorar la 
integridad en el desarrollo técnico de los proyectos, y en general la satisfacción 
de los diferentes integrantes del proyecto 
 Desarrollo de un sistema de gestión y control de la calidad. 




Tolerancias al riesgo de las partes implicadas en el proyecto 
 
 
Desde dirección se tiene una cierta resistencia a cambios drásticos en la empresa, que 
pongan en peligro la estructura actual. La percepción actual de la dirección es que el 
sistema actual todavía da resultados, y por tanto quieren evitar a toda costa que los 
cambios aplicados supongan un empeoramiento de los resultados. 
 
Por lo que refiere al resto de la organización, existirá un cierto recelo en algunos 
miembros que gozan de un cierto posicionamiento con respecto a sus compañeros, o 
que gocen de ciertos privilegios (menores) que puedan ponerse en riesgo (perdida de 
importancia a nivel social) 





2 Preguntas sobre el caso 
 
Una vez planteado, se empezará a desarrollar el proyecto, en cada nueva situación 
que nos encontremos se realizarán una serie de preguntas, donde se podrá aplicar la 
teoría, de esta manera la información aportada se irá ampliando a medida de que se 
necesite para cada una de las cuestiones. En el desarrollo del proyecto se contempla 
des de las primeras reuniones, pasando por diferentes situaciones críticas del proyecto 
al largo de su ejecución, hasta el cierre del proyecto, siempre des de el punto de vista 
de la gestión de riesgos. 
 
Cada pregunta tendrá asociado diferentes apartados que describiremos a 
continuación: 
 
1. Descripción de la situación: información previa necesaria para el planteamiento 
de la pregunta, generalmente plantea el punto en que se encuentra el proyecto, 
ayuda a ubicar y contextualizar la cuestión, dependiendo del tamaño de esta 
información podrá aparecer directamente sobre la pantalla de la pregunta o 
como anexo externo. 
 
2. Enunciado de la pregunta: Se realiza la pregunta a contestar. 
 
3. Cuatro posibles respuestas: Se proponen cuatro posibles respuestas, se da el 
caso que puede no existir una única respuesta correcta, sino que cada una de 
ellas afectará más positivamente o negativamente a los cuatro parámetros 
valorados. 
 
4. Botón de “Ver ficha de cliente”: En este botón se anexa información extra para 
la resolución de las preguntas en caso que sea necesario, el botón no aparece 
siempre, sólo cuando es indispensable. 
 
 
Figura 62. Ejemplo pantalla de preguntas 
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Las preguntas se evaluarán sobre cuatro criterios, aunque no todas las preguntas 
evalúan sobre todos los criterios, es decir, hay preguntas que sólo afectan a algunos 
de los parámetros. 
 
- Satisfacción del cliente: Se evalúa como el cliente acepta o valora la decisión 
tomada. 
- Gestión del riesgo: Se evalúa como la decisión adoptada afecta al riesgo del 
proyecto. 
- Calidad del proyecto: Se evalúa la calidad global del proyecto con cada una de 
las respuestas. 















Descripción de la situación 
 
 
En la primera toma de contacto con la empresa DSOD se han dado los pasos iniciales 
para afrontar el proyecto Implantación de un sistema de gestión de proyectos. 
Después de esta primera reunión se esta valorando la necesidad de dedicar tiempos 
y recursos al mantenimiento de un plan de riesgos.  
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 
¿Cuáles son los motivos a presentar a la empresa DSOD para justificar la adopción 






a) Hay unos plazos fijos a cumplir, es imprescindible que se realice el proyecto en 
los términos descritos ya que la situación actual de la empresa le impide crecer 
y aceptar más proyectos. 
 
b) Los recursos para el proyecto son limitados, la empresa esta dispuesta a pagar 
un máximo de 350.000 y hay que ajustarse al máximo. 
 
c) La estructura de la empresa presenta claros signos de que habrán problemas, 
falta de representante claro de interlocutor en el proyecto, ausencia de 
responsables intermedios, las órdenes son verbales 
 
d) Algunos de los stakeholders ya detectados parecen que van a ofrecer 
resistencia al cambio, es muy posible que con la implantación del proyecto 





















Descripción de la situación 
 
 
Como director de proyectos decide sabiamente iniciar un plan de riesgos para el 




Enunciado de la pregunta 
 
 






a) El sistema es capaz de realimentarse, con la monitorización controlamos la 
ejecución del proyecto y podemos cambiar .la planificación si es necesario. 
 
b) El objetivo del proceso de control de riesgo es poder modificar el plan de 
riesgos al detectarse algún problema durante la ejecución del proyecto. 
 
c) El proceso de planificación del riesgo es el más importante pues 
posteriormente no podremos modificarlo. 
 
d) Los pasos son la planificación de riesgos, ejecución del proyecto y el proceso 


















Descripción de la situación 
 
 
Para reducir antes de empezar los riesgos de alcance del proyecto, existen una serie 
de preguntas a realizar que se han de contestar, a partir de ahí podremos empezar el 




Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Después de ver la documentación generada tras la primera reunión las 
preguntas están contestadas. 
 
b) Las preguntas están contestadas a grandes rasgos aunque no se ha hecho 
hincapié en muchos de los puntos, así que habrá que volver sobre ellos antes 
de empezar el proyecto. 
 
c) Apenas se han respondido algunas preguntas, se ve claramente la mejora de 
negocio para la empresa, pero muchos otros puntos ni siquiera se han tratado 
 
d) No se han contestado las preguntas, quizá la empresa sabe lo que quiere, 
pero no tiene nada clara la forma de llevarlo a cabo, hará falta una nueva 




















Descripción de la situación 
 
 
Uno de los principales motivos de incumplimiento en las especificaciones viene dado 
porqué no se han definido claramente los objetivos, no se tiene claro que se quiere 
hacer. Después de la primera reunión con DSOD 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Se trata de unos objetivos claros, se pueden medir numéricamente ya que son 
muy precisos. Especifica la metodología que se ha de usar y que estándar 
quieren cumplir 
 
b) Los objetivos parecen claros pero no se especifica como se van a realizar las 
medidas o cuantificar los resultados, esto dificultará el alcanzarlos y da un 
punto de subjetividad de cara a la entrega final. 
 
c) Algunos objetivos son fáciles de medir y están expresados muy claramente, 
pero otros como la creación de indicadores para la monitorización del 
departamento no indica que parámetros se quieren monitorizar 
 
d) Se hecha de menos algunos objetivos claros, como que se obtenga un 
incremento de negocio después de realizar el proyecto o que aumenten 






Anexo de presentación del caso 
 
 









Descripción de la situación 
 
 
Se ha detectado que no existe un estándar industrial que marque las pautas a seguir 
por la empresa ni garantice una metodología o unos parámetros de calidad. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Si, utilizando PMBOK no aseguramos el éxito de todos los proyectos de la 
empresa. 
 
b) No, tendremos que buscar además un sistema para la gestión de la calidad en 
proyectos. 
 
c) No, tendremos que buscar además un sistema para la gestión de Riesgos en 
proyectos. 
 
d) PMBOK asegurará una calidad en la gestión de proyectos que conllevará un 





















Descripción de la situación 
 
 
En el proceso de identificación de riesgos de alcance se pretende hacer una gestión 
de los stakeholders, con la información aportada hasta ahora 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Absolutamente todos los recursos humanos, pues a todos afectan los cambios 
a aplicar al querer cambiar la estructura organizativa de la empresa. 
 
b) Los interesados son la dirección de la empresa y los técnicos que han de 
llevar a cabo los proyectos ya que se quiere instaurar un sistema de gestión 
de proyectos. 
 
c) La dirección, los ingenieros y los administradores como personal de la 
empresa y la CE como cliente. 
 
d) El cliente principal de la empresa es la Comunidad Europea, así que esta ha 






Anexo de presentación del caso 
 
 









Descripción de la situación 
 
 
La situación actual de los stakeholders  en el análisis político es: 
Equipo de dirección -  Empujar el proyecto 
Empleados Administradores de proyectos -  Resistencia 
Empleados Ingenieros -  Resistencia 
Cliente Comunidad Europea -  Dejar hacer 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La situación ideal es la de situar todos los stakeholders en la posición de 
“dejar hacer”, de esta manera se podría trabajar en el proyecto sin 
oposición 
 
b) Necesitamos que el equipo de dirección se mantenga en empujar el 
proyecto, así aseguramos su implicación, el resto de implicados mejor que 
se encuentren en la posición de “dejar hacer”. 
 
c) El objetivo principal es de eliminar las posiciones de resistencia ya que son 
las únicas que pueden afectar al buen desarrollo del proyecto. 
 
d) Principalmente deberíamos intentar obtener la colaboración de los 
empleados y administradores de proyecto, hay que llevarlos a la posición 





















Descripción de la situación 
 
 
Disponemos de una primera lista de riesgos detectados para el proyecto. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La lista es bastante pequeña, no se han contemplado todos los riesgos 
posibles o al menos no aparecen en la lista. 
 
b) Como lista de riesgos de alcance parece correcta, hay que tener en cuenta 
que falta realizar un análisis de riesgos de planificación y de recursos. 
 
c) La aprobación parcial por parte de la organización no se debe contemplar ya 
que la dirección ha definido los objetivos y nos ceñiremos a ellos. 
 
d) La falta de aceptación del proyecto por parte de los empleados no debería 
considerarse en esta lista puesto que ya lo hemos controlado realizando un 






Anexo de riesgos de alcance 
 









Descripción de la situación 
 
 
Esta es la subdivisión de tareas o WBS que se ha realizado. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Es muy manejable, fácil de seguir y concisa, queda claro que se ha de realizar 
en cada momento 
 
b) Se tendrían que especificar más algunos apartados, la opción ideal sería 
desglosar cada apartado en tres o cuatro más, para poder manejar el proyecto 
con mayor exactitud. 
 
c) Se necesita ampliar, la división como inicio es buena pero hay que detallar 
más los contenidos de cada división. 
 
d) No es una buena división, no muestra las tareas a realizar para conseguir 






Anexo de WBS inicial 
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Descripción de la situación 
 
 
Para realizar la ampliación de WBS se ha acordado el realizar un reunión con los 
implicados, los responsables de la empresa DSOD, el Director de proyectos  y 
algunos de los ingenieros que se pretende formen parte del Project Manager 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Realizar primero una subdivisión de cada una de las tareas según la actual 
distribución de la empresa, dependiendo de si se trata del departamento 
encargado de la gestión administrativa o del departamento técnico encargado 
de la ejecución de proyectos 
 
b) Dividir el actual WBS, cada grupo o apartado en nuevos subgrupos, hasta 
llegar a una tarea que no podamos descomponer, es decir, que forme una 
unidad por si sola. 
 
c) Realizar una lluvia de ideas sobre tareas que se tendrán que realizar e ir 
incorporándolas como subgrupos dónde se considere correcto. 
 
d) Tomar como ejemplos otros proyectos realizados e adaptarlos dentro de lo 

















Descripción de la situación 
 
 
Se ha realizado una ampliación exhaustiva del WBS después de realizar alguna 
reunión más y supervisados por responsables con experiencia en otros proyectos que 
nos han dado su visión. El resultado final es el anexado. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) No es manejable, se han hecho excesivas subdivisiones, eleva el riesgo de 
manera exponencial. 
 
b) Ahora si que se ha conseguido un nivel de detalle y especificación adecuado 
de cada una de las tareas. 
 
c) Se podría aumentar más el detalle, todavía hay tareas muy genéricas. 
 
d) No se parece en nada a la WBS inicial, o la primera división estaba 







Anexo de WBS final 
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Descripción de la situación 
 
 
Los riesgos de planificación se deben a varios motivos, como la falta de información y 
los retrasos que conlleva, así como los retrasos en la toma de decisiones y en la 
comunicación estas decisiones. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Si absolutamente necesario, se planificarán las siguientes reuniones: De 
lanzamiento, ordinarias semanales y cierre del proyecto. 
 
b) No es necesario: Como se ha indicado en el alcance del proyecto, la 
estructura de la empresa no está muy jerarquizada con lo que se pueden ir 
comentando los problemas sobre la marcha con la dirección. 
 
c) Si absolutamente necesario, se planificarán las siguientes reuniones: De 
lanzamiento, extraordinarias para comunicar imprevistos y cierre del proyecto. 
 
d) Si absolutamente necesario, se planificarán las siguientes reuniones: De 
lanzamiento, ordinarias semanales, extraordinarias para comunicar 

















Descripción de la situación 
 
 
El siguiente paso a realizar será el estimar la duración de cada una de las tareas en 
que se ha dividido el proyecto. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 





a) Haremos una distribución proporcional de cada tarea respecto a la duración 





t   
  
b) Solicitaremos la estimación de cada tarea o la estimaremos nosotros en caso 
de estar cualificados. 
 
c) Solicitaremos la estimación más pesimista y la más optimista de la duración de 










d) Solicitaremos la estimación más pesimista, la más optimista y la más probable, 



























Descripción de la situación 
 
 




Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Todas las respuestas son correctas 
 
b) Las tres tareas que se ejecutan en paralelo tienen la misma duración, se 
pueden considerar cada una como un período crítico, el tener múltiples 
caminos críticos es una fuente de riesgo 
 
c) Las tres tareas en paralelo son tres caminos que no se cruzan en los 
siguientes diez meses, no es bueno que estos caminos no se crucen durante 
tanto tiempo. 
 
d) Las tareas 1.2 y 2 (y sus subtareas) se realizan por el mismo personal dada su 






Anexo de primera planificación 
 









Descripción de la situación 
 
 
Se esta revisando los riesgos de recursos del proyecto, lo primero que se ha realizado 




Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Parece correcto, ya que la infraestructura (luz, agua, teléfono, etc.) los paga 
sin coste al presupuesto la empresa. 
 
b) Faltan varias partidas que se tendrían que tener en cuenta como 
desplazamiento y viajes, coste de la redacción del proyecto o el gasto en 
material fungible. 
 
c) Además de las partidas indicadas en el punto dos está claro que habría que 
dejar un buffer para contingencias que no está contemplado. 
 
d) Se tendría que añadir una partida para la posible contratación de outsourcing 







Anexo de conceptos del presupuesto 
 
MPR_sim 











Descripción de la situación 
 
 
La empresa proporciona a 4 project managers que contribuirán en el proyecto a 
tiempo parcial, la mitad de horas en un proyecto y la otra mitad en el nuestro. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 







a) La afectación principal es que tendremos que doblar el tiempo de cada tarea a 
la que se encuentren asignados. 
 
b) Se trata de un riesgo añadido, aumentaremos el tiempo de las tareas la parte 
proporcional más un pequeño margen por la reducción de productividad de los 
trabajadores. 
 
c) Hablaremos con la empresa ya que genera un riesgo excesivo de retraso en 
las tareas, exigiremos una dedicación completa. 
 


















Descripción de la situación 
 
 
Se está planteando el utilizar una empresa de outsourcing para los temas de 
formación que serán necesarios durante el proyecto, en caso de utilizar esta opción. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Los riesgos son excesivos, hay que evitar siempre el subcontratar empresas 
externas 
 
b) Todas las respuestas son correctas 
 
c) Especificaremos la tarea que ha realizar la empresa con exactitud siempre 
respetando el secreto del proyecto aportando sólo la información necesaria e 
imprescindible. 
 
d) Solicitaremos un planning y presupuesto, en cuanto tiempo se va a realizar y 





















Descripción de la situación 
 
 
Durante el proceso de definición del alcance del proyecto hemos conseguido tener 
una idea más clara del proyecto, para averiguar el riesgo global del proyecto dispone 
de una de las siguientes tres metodologías, método de marco de riesgo, índice de 
riesgo de complejidad y la cuadrícula de valoración del riesgo. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Cualquier de los tres métodos son perfectamente validos, incluso es 
aconsejable realizar los tres para tener una mejor visión. 
 
b) El primer método de marco de riesgo es el más adecuado, es importante que 
evaluemos las tres características, tecnología, marketing y producción del 
proyecto. 
 
c) El índice de riesgo nos dará una idea muy precisa y numérica de la dificultad 
del proyecto, de si disponemos de la tecnología y de si es viable. 
 
d) La cuadrícula de valoración del riesgo es la más adecuada clasificar el 

















Descripción de la situación 
 
 
Según la cuadrícula de valoración Podemos ver como se ha valorado el proyecto es 
una situación normal, es decir, si no se diera ninguna de las situaciones de riesgo 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 
¿Cómo clasificarías el proyecto para las tres facetas valoradas (tecnología necesaria, 






e) Tecnología: Baja 
       Estructura: Alta 
       Tamaño: Grande 
 
f) Tecnología: Alta 
       Estructura: Alta 
       Tamaño: Grande 
 
g) Tecnología: Alta 
       Estructura: Baja 
       Tamaño: Pequeño 
 
h) Tecnología: Baja 
       Estructura: Baja 
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Descripción de la situación 
 
 
Analizando la cuadrícula de valoración podemos ver en que nivel quedaría 
encuadrado el proyecto en caso de que se produzca la situación de riesgo 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La clasificación es incorrecta la valoración H no se dará nunca, ya que en 
ningún caso implica un cambio en la tecnología. 
 
b) Parece una evaluación correcta ya que en todos los casos en que 
perdemos recursos, ya sea por falta de aceptación, carga de trabajo, 
pérdida de miembros, incrementos de coste pasamos de una estructura 
alta a baja. 
 
c) Se tendría que cambiar: El crecimiento desorbitado implica menor 
personal, el proyecto pasaría a ser de nivel D. El descenso en la 
consecución de proyectos implicaría un recorte en los requisitos, el tamaño 
del proyecto seria menor y bajaría a A. 
 
d) Se tendrían que cambiar: El crecimiento desorbitado implica menor 
personal, el proyecto pasaría a ser de nivel D. El descenso en la 
consecución de proyectos implicaría un recorte en los requisitos y en los 
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Descripción de la situación 
 
 
Después de realizar el análisis de todos los aspectos del proyecto, la lista con todos 
los riesgos ha quedado definitivamente como se muestra en el anexo. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La lista es excesivamente larga, nos deberíamos haber quedado con los 
riesgos de alcance detectados inicialmente, el resto son repeticiones de los 
mismos riesgos 
 
b) No aparece ningún riesgo respecto a la gestión de recursos ni de planificación 
por lo tanto se considera incompleto 
 
c) Es una lista correcta, aparecen los aspectos de riesgos de alcance, de 
planificación y de gestión de recursos, en número es adecuado pues una lista 
excesiva haría inviable la gestión. 
 
d) La columna de categoría es errónea, se asignan responsabilidades a la 
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Descripción de la situación 
 
 
Algunas de las columnas de la lista anterior se encuentra vacía, para acabar de 
rellenarlas de manera consensuada se realiza una reunión con el Project team. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La categoría es de organización. Causas y respuesta: 
La empresa no definió correctamente los requisitos necesarios. Se ha de realizar de 
nuevo todo la definición del proyecto y a partir de ahí empezar de nuevo. 
 
b) La categoría es de organización. Causas y respuestas: 
Plan de comunicación del proyecto inadecuado. Mejorar el plan de comunicación, 
seguimiento periódico con la organización. 
 
c) La categoría es de Project Manager. Causas y respuestas: 
La empresa no definió correctamente los requisitos necesarios. Se ha de realizar de 
nuevo todo la definición del proyecto y a partir de ahí empezar de nuevo. 
 
d) La categoría es de Project Manager. Causas y respuestas: 
Plan de comunicación del proyecto inadecuado. Mejorar el plan de comunicación, 
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Descripción de la situación 
 
 
El objetivo final del proceso de planificación del riesgo seria obtener una tabla de 
riesgos, para obtener esta tabla 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Con los datos anteriores ya podemos rellenar nuestra tabla de riesgos, 
tenemos la información para completar todas las columnas. 
 
b) Se tendría que definir mejor el tipo de riesgo del que se trata, es importante 
mantener siempre la clasificación de alcance, planificación o recursos 
 
c) Todas las columnas ya se han descrito excepto la valoración y la tolerancia, 
tan sólo falta realizar un análisis cuantitativo. 
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Descripción de la situación 
 
 
El cálculo de probabilidades es en muchos casos difícil de evaluar, nos fijaremos en 
los porcentajes para el riesgo de Aprobación parcial por parte de la organización en 
fase de implantación 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Opción A de las posibilidades mostradas en el enlace. 
 
b) Opción B de las posibilidades mostradas en el enlace. 
 
c) Opción C de las posibilidades mostradas en el enlace. 
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Descripción de la situación 
 
 
En la última reunión en la que se acabó de valorar los riesgos y se definieron las 
posibles respuestas se obtuvo la lista anterior. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 







a) En todos los casos existe una aceptación activa del riesgo ya que se dedica 
una reserva de recursos en el presupuesto por si se da la situación de riesgo. 
 
b) En todos los casos se ha planificado una respuesta de mitigación ya que se 
han estudiado medidas para cada riesgo para reducir la probabilidad de que 
se produzca. 
 
c) En todos los casos la respuesta es la de evitar el riesgo, se ha buscado la 
manera de reducir la probabilidad del riesgo a cero. 
 
d) Realmente se aplican todas las posibles respuestas combinadas, aceptación 
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Descripción de la situación 
 
 
Además de la matriz de riesgos… 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 
¿Qué otras herramientas crees que pueden ser necesarias para el control o reducción 






a) Habría que utilizar AMFE ya que se trata de un sistema muy detallado y será 
especialmente útil para nuestro proyecto 
 
b) Utilizaremos CCPM ya que esta herramienta por si sola ya incluye el resto de 
métodos para la reducción del riesgo. 
 
c) Utilizaremos PERT para la planificación, de esta manera nos aseguramos que 
no se retrase el proyecto. 
 
d) Es imprescindible utilizar CCPM y nos podemos apoyar en otras como árboles 

















Descripción de la situación 
 
 
Revisando las métricas propuestas por todo el equipo… 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Están incompletas pues no aparecen métricas financieras sobre la rentabilidad 
del proyecto, es posible que no sea rentable si no se ha realizado un estudio. 
 
b) Faltan métricas retrospectivas para poder ver como va evolucionando el 
proyecto o para realizar estimaciones futuras. 
 
c) Están incompletas pues falta alguna métrica para el control del presupuesto, 
por ejemplo Cost Performance Index 
 
d) Las métricas utilizadas son aceptables, nos permitirán detectar cualquier 
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Descripción de la situación 
 
 
Revisando las herramientas que vamos a utilizar para el control del proyecto 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) No será necesaria una herramienta informática para realizar el control, una 
vez hemos realizado la CCPM podremos realizar el control manualmente 
apuntando los hitos y el presupuesto consumido. 
 
b) Las herramientas son correctas, MSProject permite realizar un control de la 
planificación y de los costes, además de poder realizar múltiples simulaciones. 
 
c) Falta alguna herramienta que permita controlar el presupuesto, necesitamos 
tener el coste en el momento actual para poderlo comparar con el coste 
planificado del proyecto. 
 
d) Hay herramientas que redundan la información, utilizando MSProject no serán 





Anexo de herramientas. 
 









Descripción de la situación 
 
 
Nos encontramos al final de la primera tarea: Estudio de los procesos y tareas de los 
departamentos de DSOD. Han aparecido tres tipos reestructuración posibles todos 
con una probabilidad de no ser la adecuada:  
Estructura A: Coste 100. Prob: 40%. En caso de error se puede pasar a la estructura 
C.  
Estructura B: Coste 150. Prob 70%. En caso de error se puede pasar a la estructura 
C. 
Estructura C: Coste 200. Prob 80%. Podemos cambiar a A o B. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Propondremos la estructura C aunque es la más cara podemos justificar su 
elección frente a la dirección. 
 
b) La estructura B es la mejor alternativa 
 
c) La estructura A es la mejor alternativa. 
 





















Descripción de la situación 
 
 
Durante la revisión del estado de proyecto una de las métricas de diagnóstico a dado 
alarma, concretamente la Schedule performance index. La revisión de los costes 
actuales y los planificados se encuentra anexada. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) El Schedule performance index es menor que uno, nos estamos retrasando en 
las dos últimas tareas, habrá que revisar el motivo. 
 
b) Hemos gastado menos dinero del presupuestado para las tareas 1.2.1.1 y 
1.2.1.2. Es un buen resultado dado que disponemos de más recursos 
económicos para las próximas tareas. 
 
c) Las tareas 1.2.1.1 y 1.2.1.2 aún no se han finalizado con lo que es normal que 
aún no hayamos consumido todo el presupuesto asignado, hay que volver a 
revisar cuando se hayan finalizado para ver si nos hemos excedido en el 
presupuesto. 
 
d) El Schedule performance index es mayor que uno, nos estamos adelantando 
en las dos últimas tareas, habrá que revisar cómo afecta al resto de las tareas 






Anexo control de coste 
 









Descripción de la situación 
 
 
La tarea 1.2.1 marcada en rojo en la planning previsto corresponde al “Estudio de los 
diferentes proyectos de DSOD”. Esta tarea tenía que durar 12 días pero ya van 10 y 
parece que el retraso será de 20. 
El motivo es que ha aumentado en 25% la cantidad de proyectos obtenidos por parte 
de la UE. Este aumento ha hecho que haya más proyectos ha analizar y menos 
personal para realizar la tarea. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Durante la realización de la planificación ya se tuvieron en cuenta ciertos 
retrasos, se creo un buffer al final de un mes, no hay que realizar nada 
especial, solo velar para que las futuras tareas no se retrasen 
 
b) La respuesta a esta situación ya se estudio, se exigirá a la dirección de CRIC 
que contrate nuevo personal para poder recuperar el retraso 
 
c) Al tratarse de poco tiempo (10 días) solicitar a los directores de proyectos 
designados para la tarea una dedicación extra al proyecto 
 
d) La respuesta a esta situación ya se estudio. Adaptar el organigrama a las 
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Descripción de la situación 
 
 
Dada la situación anterior, las posibles alternativas son, contratar más personal o 
alagar la entrega del proyecto, se decide realizar una evolución de costes. Por una 
lado el coste de contratar nuevo personal y por otro los costes indirectos por no 
entregar a tiempo. 
Contratar 1 persona: 25.000 €. 
Recuperación de días por persona contratada: 5. 
Coste indirecto por retraso: 20 días – 100.000 €, 15 días – 70.000 €, 10 días – 40.000 
€, 5 días – 20.000 € 
 
 









a) No ganamos nada con contratar las personas que serían necesarias para 
reducir el retraso de la tarea. 
 
b) Posiblemente aplicar un término medio sería la mejor solución, contratamos 
dos personas, el resto lo asumimos con el buffer y aún nos queda para futuros 
retrasos. 
 
c) Lo importante es la entrega a tiempo del proyecto, además se da el caso que 
el coste de contratar 4 personas igualaría el coste indirecto por retraso a la 
entrega, así que a igual coste extra entregamos a tiempo 
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Descripción de la situación 
 
 
Se ha empezado la fase de implantación del nuevo sistema de gestión de proyectos, 
el último punto de esta fase es la formación del equipo técnico y administración en la 
gestión de proyectos. Para esta formación existen tres proveedores que contratar. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 
¿Al tratarse de uno de los puntos de mayor coste dentro del presupuesto del 






a) Contrataremos a la empresa que ofrezca un mejor presupuesto, de esta 
manera contendremos los gastos, el presupuesto se ha disparado por las 
incidencias anteriores. 
 
b) Nos fijaremos en dos parámetros el coste y la calidad, el último lo 
obtendremos del prestigio del que goza la empresa de formación. 
 
c) Se realizará una tabla con los parámetros a valorar de manera ponderada, se 
solicitará a los demás miembros del proyecto la valoración de las empresas 
para obtener una media. 
 
d) El director de proyectos realizará una tabla con los parámetros a valorar de 




















Descripción de la situación 
 
 
Se ha optado por una tabla de parámetros ponderados para escoger la empresa que 
ha de realizar la formación. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Es incorrecto pues hay valores en la tabla que no se evaluado bien 
 
b) Es incorrecto pues damos muy poca importancia al coste, de los siete 
parámetros se encuentra en el quinto nivel de importancia 
 
c) Es correcto, se ha aplicado un método ponderado, nos encontramos una 
mejor claridad, definición y estructuración del problema 
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Descripción de la situación 
 
 
Se ha corregido la tabla de parámetros ponderados para escoger la empresa que ha 
de realizar la formación, ahora tenemos que escoger entre los tres posibles clientes 
que ofrecerán la formación. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Cualquiera de los tres sería una buena opción 
 
b) Escogería el cliente A 
 
c) Escogería el cliente B 
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Descripción de la situación 
 
 
Después de realizar la formación nos hemos encontrado con un nuevo problema, los 
trabajadores opinan que no es un buen sistema pues aumenta la burocracia y no 
pueden trabajar con la fluidez y la libertad anterior. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Habrá que revisar desde el principio el sistema que se ha instaurado he 
intentar modificarlo y adaptarlo a las necesidades de los trabajadores. 
 
b) Mejoraremos la comunicación, una reunión para explicar las bondades del 
nuevo sistema y una mejora de la formación que incluya como aplicar el nuevo 
sistema. 
 
c) Expresar una queja delante de la dirección para que asuma la responsabilidad 
de imponer el sistema a los trabajadores. 
 
d) Revisar la formación para que explique claramente los objetivos del nuevo 
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Descripción de la situación 
 
 
Nos encontramos en las últimas etapas del proyecto, justo antes del desarrollo de un 
sistema de How-Now. Se ha de entregar a finales del 2008 y nos encontramos a 1 de 
diciembre. Además hemos consumido unos 50000 euros del buffer de costes 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La situación es crítica no alcanzaremos los objetivos de tiempo ni de coste por 
los problemas que han aparecido, así que no podremos considerar el proyecto 
como éxito. 
 
b) Hemos consumido un 160% del buffer de costes por los problemas que han 
aparecido, aunque entreguemos a tiempo, los costes han sido mucho mayores 
y no podemos recuperar, así que el proyecto no será un éxito. 
 
c) El proyecto se puede entregar a tiempo pues aún queda margen de tiempo, 
así que podemos considerar que el proyecto será un éxito. 
 
d) El proyecto aún se puede entregar a tiempo y respecto al coste se trata de un 
aumento por causas externas del proyecto y que fueron consensuadas con la 




















Descripción de la situación 
 
 
Durante la implantación del sistema de How-Now. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La experiencia adquirida por los técnicos durante el desarrollo de cada 
proyecto es la base para futuros proyectos. 
 
b) Crearemos una base de datos PERIL con los riegos de cada proyecto para su 
uso en futuros proyectos. 
 
c) Se ha de almacenar absolutamente todos los datos de cada proyecto, todos 
los informes, actas de reuniones, facturas, tomas de decisiones, riesgos, etc. 
 
d) Guardaremos todos los datos recogidos durante la ejecución del proyecto y su 

















Descripción de la situación 
 
 
Una de las herramientas que se implantarán en el sistema de How-now para riesgos 




Enunciado de la pregunta 
 
 






a) Se tratará de una base de datos donde se almacenaran cada riesgo ocurrido 
durante la ejecución o planificado del proyecto,  de manera clasificada e 
indicando como se superaron. 
 
b) Se tratará de una base de datos con cada proyecto realizado y con toda la 
información incluida en la memoria del proyecto. 
 
c) Se tratará de una base de datos con todos los posibles riesgos que nos 
podemos encontrar, si alguno de estos riesgos se da en un proyecto 
añadiremos una referencia al lado del riesgo identificando el proyecto 
 
d) Se tratará de una base de datos donde guardaremos para cada proyecto los 




















Descripción de la situación 
 
 
A fecha 20 de diciembre del 2008 se ha entregado el proyecto, la dirección de la 
empresa ha aceptado la entrega del proyecto y ha firmado. 
 
 
Enunciado de la pregunta 
 
 






a) La ejecución del proyecto ha sido un éxito, es hora de celebrar la entrega y 
felicitar a los participantes por su trabajo. 
 
b) Para cerrar el proyecto se realizará un último análisis retrospectivo, de esta 
manera será útil para futuros proyectos. 
 
c) Los riesgos ocurridos durante la ejecución del proyecto se almacenarán en 
una base de datos de riesgos para su uso futuro. 
 













3 Anexos de las preguntas 
 
Anexo de pregunta 5: objetivos definidos 
 
Se ha realizado una segunda reunión con los miembros de la empresa DSOD donde 
se han recogido algunos de los aspectos que no habían quedado suficientemente 
claros en la primera reunión, entre ellos se han perfilado mejor los objetivos del 
proyecto, con el siguiente resultado: 
 
1 Estructurar los departamentos de gestión técnica y administrativa de proyectos 
para poder implantar un sistema de gestión de proyectos basado en el 
PMBOK, que permita la ejecución simultanea de hasta 50 proyectos, con un 
máximo de 70 personas (en la empresa). 
 
2 Prever la adaptación de la estructura definida para el desarrollo de hasta 200 
proyectos y 250 personas. 
 
3 Implantación de un sistema de gestión basado en el PMBOK adaptable a los 
diferentes proyectos que desarrolla hoy en día la empresa, y que también 
permita la gestión de proyectos privados. 
 
4 Eliminar los retrasos en la ejecución y entrega de los proyectos. De esta 
manera se eliminarán las perturbaciones que supone empezar los proyectos 
con retraso (empeoran la calidad de este) y acabar con retraso (afectan a otros 
proyectos y al cobro de este). 
 
5 Eliminar los desvíos en el presupuesto. En ocasiones los costes del proyecto 
acaban siendo mayor de lo previsto, lo cual se refleja en la calidad del 
proyecto. Es necesario realizar un control exhaustivo para evitar desviaciones 
significativas. 
 
6 Conseguir que al menos un 50% de los proyectos europeos gestionados por la 
empresa sean catalogados como exitosos por la Comisión Europea. Para ello 
será necesario incrementar la calidad de los proyectos desarrollados. 
 
7 Lograr que todos los socios del proyecto (especialmente las Pymes de un 
proyecto europeo) justifiquen el 100% del presupuesto. Esta condición es 
necesaria para que la empresa también cobre el total del presupuesto. Para 
ello hay que trabajar a nivel de la gestión del proyecto para implicar totalmente 
a todas las empresas en el proyecto. 
 
8 Conseguir que al menos 1 de cada 10 proyectos gestionados resulten en un 
producto/servicio de interés comercial. El éxito de un proyecto europeo 
depende directamente del interés e implicación de las empresas en el proyecto, 
así como la calidad del trabajo desarrollado por todos ellos. 
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Anexo de pregunta 7: stakeholders detectados 
 
Una vez que se tienen claros los objetivos del proyecto el jefe de proyectos realiza el 
análisis político, el resultado es el siguiente: 
 
 Equipo de dirección 
 
Poder y capacidad de decisión: Tiene todo el poder de decisión sobre el proyecto, 
tienen la capacidad de retrasar o incluso detener el proyecto. 
 
Intereses en el proyecto: Son conscientes de la necesidad del proyecto y están 
dispuestos a dar facilidades para que llegue a buen puerto. 
 
Cómo les impacta: El impacto es muy elevado ya que el futuro de la empresa depende 
del proyecto. 
 
 B. Empleados Administradores de proyectos 
 
Poder y capacidad de decisión: Al ser los responsables de la ejecución de los 
proyectos con la nueva forma de trabajar, la dirección tiene muy en cuenta su opinión. 
 
Intereses en el proyecto: Son los más interesados en disponer de un sistema de 
implantación de proyectos adecuado, pero también tienen claro que no quieren una 
mayor carga de trabajo,  
 
Cómo les impacta: Les afectará directamente sobre su trabajo diario, deberán 
acostumbrase a nuevas metodologías y olvidar antiguos usos, tendrán que redefinir su 
forma de trabajar, impacto elevado. 
 
 C. Empleados Ingenieros 
 
Poder y capacidad de decisión: No disponen de poder real de decisión, pero hay que 
tener en cuenta que son los trabajadores que desarrollan los proyectos, las quejas 
llegaran a los administradores de proyectos. 
 
Intereses en el proyecto: No están especialmente interesados, des de su punto de 
vista, pueden perder privilegios y aumentar la carga de trabajo. 
 
Cómo les impacta: Existe un cierto recelo en algunos miembros que gozan de un 
cierto posicionamiento con respecto a sus compañeros y que gozan de ciertos 
privilegios que pueden ponerse en riesgo, adquirido sobretodo con la antigüedad. La 
posible reestructuración y cambio de metodología afectará posiblemente a estos 
privilegios. 
 
 D. Cliente Comunidad Europea 
 
Poder y capacidad de decisión: Ninguno. 
 
Intereses en el proyecto: Ninguno. 
 
Cómo les impacta: Des de el punto de vista del cliente, sólo les interesa que se 
mantenga el nivel de calidad ofrecido hasta ahora. 
 





Anexo de pregunta 8: riesgos de alcance 
 
Después del estudio del alcance del proyecto y de dos reuniones con la dirección de 
DSOD, se ha decidido que los riesgos asociados al alcance del proyecto serán los 
siguientes: 
 
1 Nueva Estructura organizativa Inadecuada: Elección inadecuada de la 
nueva estructura como consecuencia de un análisis erróneo de las 
actividades y tareas en la organización actual y de falta de 
especificación en los objetivos del proyecto. 
 
2 Sistema de gestión de proyectos con bajo grado de aceptación: Plan de 
comunicación interno del proyecto poco definido o inadecuado. Plan de 
formación inadecuado y/o insuficiente 
 
3 Resistencia al cambio: Plan de comunicación interno del proyecto poco 
definido o inadecuado. Plan de formación inadecuado y/o insuficiente 
 
4 Aprobación parcial por parte de la Organización en fase de 
implantación: Plan de comunicación del proyecto inadecuado. 
 
 
Anexo de pregunta 9: WBS inicial 
 
Para ajustar las tareas a realizar se pasa a aplicar la técnica WBS o subdivisión de 
proyectos en tareas,  
 
1.- Estructuración de los departamentos de DSOD 
 
            1.1.- Estudio de la situación actual: tareas, procedimientos, roles, etc.… 
1.2.- Desarrollo de un plan maestro para la migración 
            1.3.- Migración 
            1.4.- Cambios 
2.- Implantación de un sistema de gestión de los proyectos de DSOD 
            2.1.- Implantación según estándar PMBOK 
                        2.1.1.- Tiempo 
                        2.1.2.- Coste 
                        2.1.3.- Calidad 
                        2.1.4.- Recursos humanos  
                        2.1.5.- Comunicaciones  
                        2.1.6.- Riesgos 
            2.2.- Implantación de otras técnicas 
                        2.2.1.- Indicadores 
                        2.2.2.- Equipos Virtuales  
                        2.2.3.- Gestión de la “Propiedad Intelectual” 

















Anexo de pregunta 11: WBS final 
 
 
El WBS final es el siguiente: 
 
1 Proyecto 
1.1 Estructuración de los departamentos de DSOD 
1.1.1 Estudio de la situación actual 
1.1.1.1 Estudio de los procesos y tareas de los departamentos de DSOD 
1.1.1.2 Procedimientos seguidos 
1.1.1.3 Roles de los miembros de los departamentos 
1.1.2 Elección y justificación de la mejor alternativa de organización 
1.1.2.1 Estudio de alternativas 
1.1.2.2 Elección de la alternativa a implantar 
1.1.2.3 Evaluación de alternativas para un incremento del personal de DSOD 
1.1.2.4 Redacción de la justificación 
1.1.3 Desarrollo de un plan maestro para la migración 
1.1.3.1 Estudiar los puntos críticos y de riesgo 
1.1.3.2 Especificar un plan de acción: procesos de implantación 
1.1.3.3 Selección de los candidatos para los nuevos puestos de trabajo 
1.1.3.4 Establecer sistema de gestión de proyectos provisional: responsabilidades, procesos, etc.… 
1.1.4 Preparación de los empleados de la empresa 
1.1.4.1 Formación común de la nueva estructura organizativa 
1.1.4.1.1 Preparación de la formación común 
1.1.4.1.2 Presentación de la nueva estructura organizativa y roles de los equipos 
1.1.4.1.3 Evaluación de las sesiones informativas 
1.1.4.2 Formación del equipo administrativo para la gestión de proyectos 
1.1.4.2.1 Preparación de la formación del equipo de administración de proyectos 
1.1.4.2.2 Sesiones formativas sobre responsabilidades, tareas, procesos y comunicaciones 
1.1.4.2.3 Evaluación de las sesiones informativas 
1.1.4.3 Formación del equipo técnico 
1.1.4.3.1 Preparación de la formación del equipo técnico 
1.1.4.3.2 Sesiones formativas sobre responsabilidades, tareas, procesos y comunicaciones 
1.1.4.3.3 Evaluación de las sesiones informativas 
1.1.4.4 Formación del equipo de gestión de proyectos 
1.1.4.4.1 Preparación de la formación del equipo de gestión de proyectos 
1.1.4.4.2 Sesiones formativas sobre responsabilidades, tareas, procesos y comunicaciones 
1.1.4.4.3 Evaluación de las sesiones informativas 
1.1.5 Plan de acción 
1.1.5.1 Implantación de la nueva estructura organizativa 
1.1.5.2 Control y supervisión de la implantación 
1.1.5.3 Validación de las mejoras de la nueva estructura organizativa 
1.1.5.4 Ajustar los cambios 
1.1.5.4.1 Ajustar los cambios 1 
1.1.5.4.2 Ajustar los cambios 2 
1.1.5.4.3 Ajustar los cambios 3 
1.1.5.4.4 Ajustar los cambios 4 
1.2 Implantación del sistema de gestión de DSOD 
1.2.1 Estudio de los diferentes proyectos de DSOD 
1.2.1.1 Tipología de proyectos: presupuesto, plazo, ámbito y tipo. 
1.2.1.2 Necesidades de gestión de los proyectos 
1.2.1.3 Imposiciones externas en la gestión de los proyectos 
1.2.2 Definición del sistema de gestión de proyectos de DSOD 
1.2.2.1 Control del Tiempo 
1.2.2.1.1 Enunciar el estado actual de la gestión del tiempo 
1.2.2.1.2 Puntos fuertes y puntos débiles 




1.2.2.1.3 Definir necesidades 
1.2.2.1.4 Definir acciones correctivas 
1.2.2.1.5 Definir estándar de control 
1.2.2.2 Coste 
1.2.2.2.1 Enunciar el estado actual de la gestión de los costes 
1.2.2.2.2 Puntos fuertes y puntos débiles 
1.2.2.2.3 Definir necesidades 
1.2.2.2.4 Definir acciones correctivas 
1.2.2.2.5 Definir estándar de control 
1.2.2.3 Calidad 
1.2.2.3.1 Enunciar el estado actual de la gestión de la calidad 
1.2.2.3.2 Puntos fuertes y puntos débiles 
1.2.2.3.3 Definir necesidades 
1.2.2.3.4 Definir acciones correctivas 
1.2.2.3.5 Definir estándar de control 
1.2.2.4 Recursos humanos 
1.2.2.4.1 Enunciar el estado actual de la gestión de los recursos humanos 
1.2.2.4.2 Puntos fuertes y puntos débiles 
1.2.2.4.3 Definir necesidades 
1.2.2.4.4 Definir acciones correctivas 
1.2.2.4.5 Definir estándar de control 
1.2.2.5 Comunicaciones 
1.2.2.5.1 Enunciar el estado actual de la gestión de las comunicaciones 
1.2.2.5.2 Puntos fuertes y puntos débiles 
1.2.2.5.3 Definir necesidades 
1.2.2.5.4 Definir acciones correctivas 
1.2.2.5.5 Definir estándar de control 
1.2.2.6 Riesgos 
1.2.2.6.1 Enunciar el estado actual de la gestión de los riesgos 
1.2.2.6.2 Puntos fuertes y puntos débiles 
1.2.2.6.3 Definir necesidades 
1.2.2.6.4 Definir acciones correctivas 
1.2.2.6.5 Definir estándar de control 
1.2.2.7 Adquisiciones 
1.2.2.7.1 Enunciar el estado actual de la gestión de las adquisiciones 
1.2.2.7.2 Puntos fuertes y puntos débiles 
1.2.2.7.3 Definir necesidades 
1.2.2.7.4 Definir acciones correctivas 
1.2.2.7.5 Definir estándar de control 
1.2.2.8 Sistema de gestión definido 
1.2.3 Implantación del nuevo sistema de gestión de proyectos de DSOD 
1.2.3.1 Formación del equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.1.1 Metodología de gestión de proyectos: el PMBOK 
1.2.3.1.2 Software para la gestión de proyectos: Microsoft Project (server) 
1.2.3.1.3 Evaluación preliminar 
1.2.3.2 Control del Tiempo 
1.2.3.2.1 Definir plan de implantación del control de tiempos 
1.2.3.2.2 Formación al equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.2.3 Implantación del control del tiempo 
1.2.3.2.4 Seguimiento, control y ajustes 
1.2.3.2.5 Estándar de la gestión del tiempo 
1.2.3.3 Coste 
1.2.3.3.1 Definir plan de implantación de los costes 
1.2.3.3.2 Formación al equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.3.3 Implantación de los costes 
1.2.3.3.4 Seguimiento, control y ajustes 
1.2.3.3.5 Estándar de la gestión de los costes 
1.2.3.4 Calidad 
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1.2.3.4.1 Definir plan de implantación de la calidad 
1.2.3.4.2 Formación al equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.4.3 Implantación de la calidad 
1.2.3.4.4 Seguimiento, control y ajustes 
1.2.3.4.5 Estándar de la gestión de la calidad 
1.2.3.5 Recursos humanos 
1.2.3.5.1 Definir plan de implantación de los recursos humanos 
1.2.3.5.2 Formación al equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.5.3 Implantación de los recursos humanos 
1.2.3.5.4 Seguimiento, control y ajustes 
1.2.3.5.5 Estándar de la gestión de los recursos humanos 
1.2.3.6 Comunicaciones 
1.2.3.6.1 Definir plan de implantación de las comunicaciones 
1.2.3.6.2 Formación al equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.6.3 Implantación de las comunicaciones 
1.2.3.6.4 Seguimiento, control y ajustes 
1.2.3.6.5 Estándar de la gestión de las comunicaciones 
1.2.3.7 Riesgos 
1.2.3.7.1 Definir plan de implantación de los riesgos 
1.2.3.7.2 Formación al equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.7.3 Implantación de los riesgos 
1.2.3.7.4 Seguimiento, control y ajustes 
1.2.3.7.5 Estándar de la gestión de los riesgos 
1.2.3.8 Adquisiciones 
1.2.3.8.1 Definir plan de implantación de las adquisiciones 
1.2.3.8.2 Formación al equipo de gestión de proyectos 
1.2.3.8.3 Implantación de las adquisiciones 
1.2.3.8.4 Seguimiento, control y ajustes 
1.2.3.8.5 Estándar de la gestión de las adquisiciones 
1.2.3.9 Formación del equipo de técnico y administración en la gestión de proyectos 
1.2.3.9.1 Software para la gestión de proyectos: Microsoft Project 
1.2.3.9.2 Procesos de gestión de proyectos 
1.2.3.9.3 Evaluación 
1.3 Implantación de otras técnicas para la gestión de proyectos 
1.3.1 Indicadores 
1.3.1.1 Listado de indicadores necesarios para la gestión de los proyectos 
1.3.1.2 Valoración y selección de los indicadores 
1.3.1.3 Implantación de los indicadores 
1.3.1.4 Sesiones formativas al equipo de gestión de proyectos y dirección 
1.3.2 Gestión de la “Propiedad Intelectual” 
1.3.2.1 Necesidades en la gestión de la propiedad intelectual 
1.3.2.2 Definir e implantar sistema de gestión del know-how 
1.3.2.3 Sesiones formativas a los empleados de DSOD 
1.3.3 Desarrollo de un sistema de gestión del Know-How 
1.3.3.1 Estudio y definición de un sistema de gestión del Know-how 
1.3.3.1.1 Áreas tecnológicas de la empresa 
1.3.3.1.2 Necesidades actuales: dimensionado 
1.3.3.1.3 Definición de soluciones 
1.3.3.2 Implantación del nuevo sistema de gestión del know-how 
1.3.3.2.1 Implantación de los procesos de gestión del Know-How 
1.3.3.2.2 Desarrollo de una aplicación informática 
1.3.3.2.3 Sesiones formativas a los empleados de la empresa 
1.4 Reserva 
1.4.1 Buffer del proyecto 
2 Gestión del proyecto 
2.1 Procesos de control y supervisión 
2.1.1 Alcance 
2.1.2 Tiempo 














Anexo de pregunta 14: primera planificación 
 
 
Durante el proceso de detección de dependencias entre tareas se ha creado la 
siguiente planificación donde aparecen los bloques de tareas más importantes y su 








Anexo de pregunta 15: conceptos del presupuesto 
 
 
Se dispone de la duración y el coste de cada una de las tareas del WBS, a partir de 
estos datos se realiza una estimación del presupuesto necesario para el proyecto. 
Para realizar la estimación de costes se dividirán en distintos conceptos. 
 
      Recursos humanos 
 
















Los siguientes costes consideran los costes por hora directos e indirectos que 
generan el personal de la empresa DSOD. 
 
Partida   Precio/ unidad 
Gerencia G €/hr 45 € 
Dirección D €/hr 45 € 
Project Leader del proyecto PL €/hr 35 € 
Project Managers PM €/hr 35 € 
Técnicos T €/hr 30 € 
Administració de proyectes A €/hr 25 € 
Contables C €/hr 25 € 
 
      Recursos informáticos (software) 
Los recursos de software se deberán tener en cuenta para el pago de licencias. En 
este caso el coste se evaluará por precio de mercado. 
 
      Recursos didácticos 
Los cursos i jornadas de “training” se evaluaran mediante la petición de oferta o el 
precio de mercado. 
Al propio coste de los cursos deberemos añadir el coste directo de las horas que 
los asistentes dedican a dichas actividades. 
 
Anexo de pregunta 19 y 20: cuadrícula de valoración 
 
Bajo Medio Alto 
A D 
 
- Incremento del coste de 
implantación 
- Selección inadecuada de Project 
Managers 
- Perdida de miembros críticos del 
equipo de CRIC 
- Resistencia al cambio 
- Sistema de gestión de proyectos 





- Proyecto en situación normal. 
- Descenso drástico en la 
contratación de nuevos proyectos 
- Plan maestro migración 
inadecuado 









- Aprobación parcial por parte de 
la Organización en fase de 
implantación 











Anexo de pregunta 21, 22 y 23: documento riesgos 
 
Después de realizar la planificación y la gestión de recursos la lista de riesgo ha 
quedado en la siguiente tabla, donde podemos ver: columna de riesgo donde se 
describe el riesgo, columna de categoría del riesgo donde se indica el tipo, asociado 
también al responsable. Columna de causa posible del riesgo y finalmente columna de 
















Elección inadecuada de la 
nueva estructura como 
consecuencia de un 
análisis erróneo de las 
actividades y tareas en la 
organización actual 
Cambio en el modelo de 
estructura organizativa previo 
análisis de los puntos fuertes 






Desarrollo incorrecto del  
plan maestro para la 
migración 
 
Revisar el plan maestro e 
implantar las medidas 
correctoras para su correcta 
implantación 
Sistema de gestión de 
proyectos con bajo 




Plan de comunicación 
interno del proyecto poco 
definido o inadecuado. 
Plan de formación 
inadecuado y/o insuficiente 
Revisión del plan de 
comunicación interna y mejora 
de la formación 






Plan de comunicación 
interno del proyecto poco 
definido o inadecuado. 
Plan de formación 
inadecuado y/o insuficiente 
Revisión del plan de 
comunicación interna y mejora 
de la formación 
Perdida de miembros 
críticos del equipo de 
CRIC 
 
Organización Causas internas o externas 
a la organización 
E motivará, formará e 
incentivará al personal antes 




de Project Managers 
 
Organización Proceso de selección 
inadecuado por falta de 
experiencia interna  
Substitución del PM abriendo 
un nuevo proceso de 
selección interno o externo a 
través de una empresa 
especializada de RRHH 
Crecimiento 
desorbitado de la 
empresa 
 
Organización Incremento de los 
proyectos aprobados por la 
UE 
Adaptar el organigrama a las 
nuevas necesidades, 
contratando nuevos 
profesionales si es necesario  
 





presupuesto incorrecto o 
por causas sobrevenidas 
que afecten al tiempo o al 
coste. 
Prever desviaciones de 
presupuesto con la ayuda de 
indicadores “earned value” 
fácil de seguir con el 
MSProject 
Descenso drástico en 
la contratación de 
nuevos proyectos 
 
Organización Reducción presupuestaria 
o cambio estratégico  en la 
UE en la contratación 
Adaptación del organigrama a 
la nueva situación 
Aprobación parcial por 
parte de la 
Organización en fase 
de implantación 
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Anexo de pregunta 24: cuantificación de riesgos 
 
El cálculo de probabilidades es en muchos casos difícil de evaluar, nos fijaremos en 
los porcentajes para el riesgo de Aprobación parcial por parte de la organización en 
fase de implantación: ¿Cómo valorarías el riesgo? 
 
1) Esta claro representará un alto coste en tiempo y dinero y calidad a partes 
iguales, proponemos lo siguiente: 
 
Coste  Tiempo Calidad Probabilidad Impacto en C- T - Q 
0.1 0.1 0.1 40% 0.04 0.04 0.04 
 
2) Esta claro representará un alto coste en tiempo, no tanto en dinero aun que 
si en calidad, simplemente se retrasará la entrega, proponemos: 
 
Coste  Tiempo Calidad Probabilidad Impacto en C- T – Q 
0.8 0.1 0.8 40% 0.32 0.04 0.32 
 
3) Esta claro representará un alto coste en tiempo y dinero e incluso en 
calidad aunque en menor medida proponemos: 
 
Coste  Tiempo Calidad Probabilidad Impacto en C- T – Q 
0.8 0.8 0.1 40% 0.24 0.24 0.16 
 
 
4) Esta claro representará un alto coste en tiempo y dinero e incluso en 
calidad aunque en menor medida proponemos: 
 
Coste  Tiempo Calidad Probabilidad Impacto en C- T – Q 





Para poder realizar finalmente la matriz de riesgos hay que realizar una cuantificación 
de cada uno de los riesgos, de está manera podremos valorar cuales son los más 
importantes. 
 
Escala de impacto 
Impacto 
Tipo de escala --------- (lineal o no lineal) 
Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto 
 
 
.05 .10 .20 .40 .80 
Calidad Degradación de 
la calidad 
despreciable 










El elemento del 
proyecto 
inservible 

















































Coste  Tiempo Calidad Probabilidad Impacto en C- T – Q 
Nueva Estructura organizativa  
Inadecuada 
 
0.4 0.8 0.1 40% 0.16 0.32 0.04 
Plan maestro migración 
inadecuado 
 
0.4 0.4 0.1 40% 0.16 0.16 0.04 
Sistema de gestión de proyectos 
con bajo grado de aceptación 
 
0.4 0.4 0.4 40% 0.16 0.16 0.16 
Resistencia al cambio 
 
0.4 0.4 0.4 60% 0.24 0.24 0.24 
Perdida de miembros importantes 
del equipo de CRIC 
 
0.4 0.8 0.4 30% 0.12 0.24 0.12 
Selección inadecuada de Project 
Managers 
 
0.4 0.8 0.4 30% 0.12 0.24 0.12 
Crecimiento desorbitado de la 
empresa 
 
0.8 0.4 0.2 10% 0.08 0.04 0.02 
Incremento del coste de 
implantación 
 
0.8 0.1 0.1 40% 0.32 0.04 0.04 
Descenso drástico en la 
contratación de nuevos proyectos 
 
0.8 0.4 0.4 10% 0.08 0.04 0.04 
Aprobación parcial por parte de la 
Organización en fase de 
implantación 
 
       
 
 
Anexo de pregunta 25: respuesta de riesgos 
 
Nueva Estructura organizativa inadecuada 
 
En la planificación el equipo de proyecto ha puesto especial énfasis en el 
estudio de la  situación organizativa actual y de funcionamiento de DSOD. Ha 
estudiado los procedimientos y los roles de los diferentes departamentos, con 
el objeto de realizar un estudio de alternativas y selección justificada de la más 
adecuada para adaptarse al nuevo sistema de gestión a implantar. 
 
La probabilidad que se produzca un riesgo afecta directamente al plazo y al 
coste planificado. De producirse, después de la justificación y el consenso con 
todo el equipo (incluida la organización), afectaría parcialmente al trabajo 
realizado y por tanto la partida presupuestaria para cubrirlo se ha estimado en 
un 50% del total, que incluiría costes extras para recuperar el plazo planificado. 












Incremento del coste de implantación 
 
La implantación del nuevo sistema de gestión es objetivo principal del proyecto 
y alberga la mayor parte de tareas. Debe ser asumido un posible incremento 
del coste, bien por alguna tarea no prevista en el plan, o por algún cambio 
sobrevenido que no se haya podido prever. 
 
No obstante previendo que este riesgo si se produce puede tener un impacto 
importante en el coste final se ha previsto, para evitar que se produzca, la 
evaluación periódica del presupuesto con el análisis del “earned value” que 
será facilitado con el seguimiento del MS Project. 
 
No obstante de producirse alguna variación se preverá una partida 
extraordinaria que se estima alrededor del 5% del valor presupuestado en 
origen. (aprox. 11.000€) 
 
Aprobación parcial por parte de la Organización en fase de implantación 
 
Una aprobación parcial por parte de DSOD durante la implantación del nuevo 
sistema de gestión, aunque improbable por todas las aprobaciones iniciales en 
fase de proyecto, tendrá un impacto importante en costes y tiempo. 
 
Para evitar que se produzca se ha de ir evaluando el plan de comunicación y 
se ha de llevar un seguimiento periódico conjuntamente con la organización de 
la implantación del proyecto con aprobaciones parciales y previendo con 
suficiente antelación las adaptaciones que el proyecto pueda requerir antes que 
asumir cambios una vez ejecutada la tarea. 
 
No obstante se ha previsto una partida por importe de un 2%.(aprox. 2.200€) 
 
Resistencia al cambio 
 
Este riego está evaluado en la tabla de probabilidad e impacto como uno de los 
que tiene un mayor impacto negativo en los tres apartados de coste, tiempo y 
calidad. Este riesgo podría producirse por una mala comunicación e 
información a todo el equipo de DSOD  acerca de todo el proceso de 
implantación del proyecto y los cambios en la estructura organizativa y por 
tanto a las personas. Se pondrá especial énfasis desde el inicio en que es una 
gran oportunidad de mejora profesional para todos los profesionales además 
de una mejora en la calidad del entorno laboral, de los procedimientos y por 
tanto del resultado. 
 
No obstante, se prevé una partida monetaria para cubrir este riesgo en caso de 
producirse que se ha valorado en (aprox. 9.500€). 
 
Sistema de gestión de proyectos con bajo grado de aceptación 
 
Este riesgo de producirse provocaría un impacto en coste y tiempo. Tiene sus 
causas originarias idénticas al riesgo anterior. Sus medidas preventivas son 
también las mismas, es decir mejora continuada del plan de comunicación 
interno y escrupuloso cuidado en el plan de motivación y formación de las 
personas. 
 
Se prevé una partida de (aprox. 6.000 €).  





Plan maestro de migración inadecuado 
 
El plan maestro ha estado estudiado desde el proyecto y evaluado y 
consensuado con la dirección de DSOD. Es improbable que se produzca de 
forma total, pero es real prever algunas disfunciones que deben preverse. En 
caso de producirse se revisará el plan maestro y se implantarán las medidas 
correctoras. 
 
No obstante se ha previsto como contingencia una partida de (aprox. 1.500€). 
 
Pérdida de miembros críticos del equipo de  DSOD 
 
En todo momento pueden producirse bajas por causas externas a la 
organización. En esta situación de cambio y mejora no es probable. No 
obstante está previsto en las actividades de la WBS la formación, motivación e 
incentivación de todos los miembros del equipo de DSOD y en particular de 
aquellas personas más implicadas en el nuevo proyecto y en la empresa. 
 
No obstante se deberá tener previsto unos costes en caso de producirse que 
serían debidos a un nuevo proceso de selección de candidatos para cubrir el 
lugar liberado. (aprox. 2.000€). 
 
Selección inadecuada de Project Managers 
 
Está previsto, para evitar que se produzca, la asesoría externa para la llevar el 
proceso de selección entre los miembros actuales de DSOD para ocupar el 
cargo de PM. No obstante por tratarse de evaluación y estimación de personas 
para el desempeño de una nueva función existe la probabilidad de error. 
 
Si a pesar de las medidas tomadas se produjera parcialmente este riesgo 
debería procederse a un nuevo proceso de selección que afectaría al coste y al 
tiempo de esta actividad. Es por ello que se ha previsto una pequeña partida 




Anexo de pregunta 27: métricas 
 
Como métricas para el seguimiento del proyecto se proponen las siguientes: 
 
Para el control en la planificación se utilizará: 
 
-0 Schedule performance index, la proporción entre el planned value y el actual 
cost. 
-1 Avance del cronograma. Establecer retrasos o adelantos de las tareas 
especificadas.  
-2 Proyecciones de tiempo. Estimación de retrasos y adelantos (línea base de 
tiempo) 
-3 Consecución de los hitos. En el presente proyecto los hitos informan sobre 
bloques de trabajo cerrado y realizado. 
 
Para el control de calidad: 
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-4 Listado de entregables. Monitoriza que y cuándo han sido entregados, y se 
referencia con la fecha prevista de entrega. 
-5 Estándares de calidad. Seguimiento del estado de la calidad del servicio. 
 
 
Anexo de pregunta 28: herramientas 
 





Permitirá realizar modificaciones en caso de cambio en el WBS. 
 
-7 Time Tracker o Task Tracker 
 
Permite que las personas responsables de cada tarea indiquen si la tarea esta 
terminada o no, indica el tiempo necesario para realizar la tarea y puede sacar 
informes de rendimiento 
 
-8 Informes de avance. 
 
Nos permite hacer un seguimiento del proyecto, sirve para realizar los informes del 
avance del proyecto. 
 
-9 Tabla de control de costes 
 
Nos permite obtener La acumulación de todos los costes que se han planificado de 
las tareas del proyecto que se han completado. 
 
 
Anexo de pregunta 31: control de coste 
 
  Tarea PV EV 
1 Proyecto     
1.1 Estructuración de los departamentos de DSOD     
1.1.1 Estudio de la situación actual     
1.1.1.1 Estudio de los procesos y tareas de los departamentos de DSOD 3000 3050 
1.1.1.2 Procedimientos seguidos 1500 1400 
1.1.1.3 Roles de los miembros de los departamentos 300 360 
        
1.1.2 Elección y justificación de la mejor alternativa de organización     
1.1.2.1 Estudio de alternativas 900 800 
1.1.2.2 Elección de la alternativa a implantar 300 325 
1.1.2.3 
Evaluación de alternativas para un incremento del personal de 
DSOD 300 325 
1.1.2.4 Redacción de la justificación 280 300 
        
1.1.3 Desarrollo de un plan maestro para la migración     
1.1.3.1 Estudiar los puntos críticos y de riesgo 1650 1600 
1.1.3.2 Especificar un plan de acción: procesos de implantación 1650 1700 




1.1.3.3 Selección de los candidatos para los nuevos puestos de trabajo 1650 1600 
1.1.3.4 
Establecer sistema de gestión de proyectos provisional: 
responsabilidades 989 1000 
        
1.1.4 Preparación de los empleados de la empresa     
        
1.1.4.1 Formación común de la nueva estructura organizativa     
1.1.4.1.1 Preparación de la formación común 560 600 
1.1.4.1.2 
Presentación de la nueva estructura organizativa y roles de los 
equipos 1480 1500 
1.1.4.1.3 Evaluación de las sesiones informativas 32 50 
        
1.1.4.2 Formación del equipo administrativo para la gestión de proyectos     
1.1.4.2.1 
Preparación de la formación del equipo de administración de 
proyectos 560 600 
1.1.4.2.2 
Sesiones formativas sobre responsabilidades, tareas, procesos y 
com. 600 650 
1.1.4.2.3 Evaluación de las sesiones informativas 32 50 
        
1.1.4.3 Formación del equipo técnico     
1.1.4.3.1 Preparación de la formación del equipo técnico 560 500 
1.1.4.3.2 
Sesiones formativas sobre responsabilidades, tareas, procesos y 
com. 2038 2000 
1.1.4.3.3 Evaluación de las sesiones informativas 14 20 
        
1.1.4.4 Formación del equipo de gestión de proyectos     
1.1.4.4.1 Preparación de la formación del equipo de gestión de proyectos 560 500 
1.1.4.4.2 
Sesiones formativas sobre responsabilidades, tareas, procesos y 
com. 1400 1500 
1.1.4.4.3 Evaluación de las sesiones informativas 32 30 
        
1.1.5 Plan de acción     
1.1.5.1 Implantación de la nueva estructura organizativa     
1.1.5.2 Control y supervisión de la implantación 1200 1100 
1.1.5.3 Validación de las mejoras de la nueva estructura organizativa 500 600 
        
1.1.5.4 Ajustar los cambios 500 450 
1.1.5.4.1 Ajustar los cambios 1 500 450 
1.1.5.4.2 Ajustar los cambios 2 500 450 
1.1.5.4.3 Ajustar los cambios 3 500 450 
1.1.5.4.4 Ajustar los cambios 4 500 450 
        
1.2 Implantación del sistema de gestión de DSOD     
        
1.2.1 Estudio de los diferentes proyectos de DSOD     
1.2.1.1 Tipología de proyectos: presupuesto, plazo, ámbito y tipo. 5460 2000 
1.2.1.2 Necesidades de gestión de los proyectos 5460 1500 
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Anexo de pregunta 34: tabla de proveedores ponderada1 
 
ID Criterio 1 2 3 4 5 6 7 Suma Porcentaje Peso 
1 Coste   0,20 3,00 0,25 0,14 3,00 1,00 7,59 8,58% 9 
2 Calidad de la formación 5,00   1,00 0,11 9,00 3,00 3,00 21,11 23,84% 24 
3 Horarios flexibles 0,33 1,00   3,00 0,20 9,00 0,20 13,73 15,51% 15 
4 Horas de formación 1,00 9,00 0,33   0,33 5,00 0,14 15,81 17,85% 18 
5 Experiencia en formación 7,00 0,11 7,00 3,00   1,00 0,20 18,31 20,68% 20 
6 Experiencia sobre la materia 0,33 0,33 0,11 0,20 1,00   3,00 4,98 5,62% 6 
7 Sistema de calificación de calidad 1,00 0,33 0,20 0,14 5,00 0,33   7,01 7,92% 8 
         88,55 100,00% 100 
Anexo de pregunta 35: tabla de proveedores ponderada2 
 
ID Criterio 1 2 3 4 5 6 7 Suma Porcentaje Peso 
1 Coste   0,20 3,00 0,25 0,14 3,00 1,00 7,59 7,36% 9 
2 Calidad de la formación 5,00   1,00 0,11 9,00 3,00 3,00 21,11 20,47% 24 
3 Horarios flexibles 0,33 1,00   3,00 0,14 9,00 0,20 13,68 13,26% 15 
4 Horas de formación 4,00 9,00 0,33   0,33 5,00 7,00 25,67 24,88% 18 
5 Experiencia en formación 7,00 0,11 7,00 3,00   1,00 0,20 18,31 17,75% 20 
6 Experiencia en sobre la materia 0,33 0,33 0,11 0,20 1,00   3,00 4,98 4,83% 6 
7 Sistema de calificación de calidad 1,00 0,33 5,00 0,14 5,00 0,33   11,81 11,45% 8 
         103,15 100,00% 100 





   Proveedor A   Proveedor B   Proveedor C   
ID Criterio Peso Nota Valor Nota Valor Nota Valor 
1 Coste 9 9   10   7   
2 Calidad de la formación 24 5   10   5   
3 Horarios flexibles 15 10   5   5   
4 Horas de formación 18 10   5   5   
5 Experiencia en formación 20 10   5   5   
6 Experiencia en sobre la materia 6 5   10   7   
7 Sistema de calificación de calidad 8 5   10   7   
   Total   Total   Total   
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4 Valoración de las respuestas 
 
Tal como se ha comentado anteriormente se valoran 4 aspectos del proyecto en cada 
una de las respuestas, aunque no todos los aspectos en cada respuesta. Los aspectos 
que se valoran son: 
 
- Satisfacción del cliente: Se evalúa como el cliente acepta o valora la decisión 
tomada. 
- Gestión del riesgo: Se evalúa como la decisión adoptada afecta al riesgo del 
proyecto. 
- Calidad del proyecto: Se evalúa la calidad global del proyecto con cada una de 
las respuestas. 
- Rentabilidad: Se evalúa como afecta económicamente la decisión al proyecto. 
 
Esta valoración se realiza dando un valor de 0 a 10 para cada posible respuesta de 
cada pregunta.  
 
A continuación se anexa la valoración que se ha dado para cada una de las 
respuestas de cada pregunta, así como estadísticas sobre la distribución de las 
respuestas: 
 
En la tabla podemos ver: 
 
- La puntuación de cada una de las cuatro posibles respuestas de cada 
pregunta, valoradas entre 0 y 10. 
 
- Las casillas marcadas de color verde corresponden a la mejor respuesta 
posible para cada pregunta. 
 
- Las casillas marcadas de color rojo indican que el parámetro no se evalúa en 
esa pregunta. 
 
- Resumen de número de preguntas que se evalúan en cada uno de los 
aspectos. Así la satisfacción de los clientes se evalúa solo en 18 preguntas, la 
calidad del proyecto en 25, la rentabilidad en 16 preguntas y finalmente la 
gestión del riesgo se evalúa en todas las preguntas. 
 
- Resumen de la máxima nota que se puede obtener para cada uno de los 
aspectos del proyecto, un 85% para la satisfacción del cliente, 90% para la 
calida, 93% para la rentabilidad y 99% para el riesgo. 
 
- Finalmente se puede ver como la nota máxima que se puede obtener una vez 
finalizado el caso es de 93% en caso que todas las respuestas sean correctas. 
 




































1 7 10 7 7 5 5 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 
2 0 10 10 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
3 0 0 0 0 0 5 5 0 0 10 10 0 0 5 5 0 
4 0 0 0 0 0 10 0 0 0 5 0 0 0 1 0 0 
5 0 5 5 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10 10 10 
6 3 3 3 0 5 5 5 0 10 10 10 0 7 7 7 0 
7 0 3 0 0 5 3 3 0 7 7 7 0 5 10 10 0 
8 0 3 0 0 0 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
9 0 0 0 0 0 5 5 0 0 10 10 0 0 0 0 0 
10 0 0 0 0 10 10 10 0 3 3 3 0 3 3 3 0 
11 0 0 0 0 0 10 10 0 0 3 3 0 0 0 0 0 
12 7 3 7 0 0 0 0 0 3 3 3 0 10 10 10 0 
13 0 0 0 0 0 1 1 1 0 3 3 3 0 10 10 10 
14 0 10 0 0 0 3 0 0 0 3 0 0 0 3 0 0 
15 0 0 0 0 3 3 0 3 10 10 0 10 0 0 0 0 
16 7 3 3 7 7 10 3 10 0 3 7 0 0 3 5 0 
17 0 0 0 0 0 0 0 0 10 5 5 0 10 10 10 0 
18 0 0 0 0 0 3 0 0 0 3 0 0 0 10 0 0 
19 0 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
20 0 10 0 0 0 3 0 0 0 3 0 0 0 3 0 0 
21 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10 0 0 0 3 0 0 
22 10 0 0 0 10 10 0 0 0 0 0 0 0 10 0 0 
23 0 0 0 0 0 3 0 0 0 10 0 0 0 0 0 0 
24 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 10 0 0 
25 0 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
26 0 0 0 0 0 5 5 0 0 1 0 0 0 10 10 0 
27 3 3 3 3 3 3 3 3 10 10 10 10 0 0 0 0 
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28 0 0 0 0 0 10 10 10 0 5 10 5 0 3 3 3 
29 0 10 5 0 10 7 7 10 5 0 0 0 5 7 5 0 
30 0 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
31 0 3 3 3 0 3 3 3 5 3 3 3 5 10 7 3 
32 0 0 0 0 5 5 3 10 7 3 5 0 10 10 3 10 
33 0 0 0 3 0 3 3 3 0 10 10 10 0 5 3 3 
34 10 10 10 10 0 0 0 5 0 3 0 0 0 0 0 0 
35 0 0 0 0 10 10 10 10 5 5 5 5 0 0 0 0 
36 0 0 0 0 10 10 0 10 0 0 0 0 10 7 0 7 
37 0 0 3 3 0 3 3 0 0 3 0 0 0 10 10 10 
38 5 0 3 0 7 5 5 0 5 3 3 0 10 10 10 0 
39 0 10 10 0 0 3 3 0 0 0 0 0 0 3 3 0 
40 0 5 0 0 0 5 0 0 0 5 0 0 0 10 0 0 







ad             
R_ok 
8,5555555
6 9,925 9,08 9,375             
Total 
9,3737373
7                   
                 






ad             
Nº 
preguntas 18 40 25 16             
Figura 63. Estadísticas puntuación de las preguntas 
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5 Solución a las preguntas 
 
A continuación aparece las soluciones a las preguntas planteadas, este apartado es 
para ayudar al futuro profesorado o una herramienta de repaso para los alumnos una 




Para responder la primera pregunta es imprescindible leerse la presentación del caso 
y comprenderlo. Hay que entender el objetivo del proyecto. 
 




Pregunta de teoría, hay que leerse el apartado “El proceso de control del riesgo”. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Documentación de 
descripción del proyecto” de la teoría. 
 




Para responder  a la pregunta es imprescindible leerse la presentación del caso y 
comprenderlo. 
 




Hay que conocer PMBOK y entender para que se utiliza y como se utiliza, no forma 
parte de la teoría de la teoría explicar pmbok, pero el alumno ha de conocerlo. 
 




Para responder  a la pregunta es imprescindible leerse la presentación del caso y 
comprenderlo. Se utiliza la teoría del apartado de “Análisis político”. 
 
















Para responder  a la pregunta es imprescindible leerse la presentación del caso y 
comprenderlo. Se utiliza la teoría del apartado de “Análisis político”. 
 




Para responder  a la pregunta es imprescindible leerse la presentación del caso y 
comprenderlo, tener clara la división de riesgos realizada en la teoría en el aparatado  
“Clasificación de los riesgos”. Y junto al anexo de los riesgos de alcance realizar un 
análisis. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “WBS. Subdivisión de tareas” 
de la teoría y analizar el anexado. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “WBS. Subdivisión de tareas” 
de la teoría. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “WBS. Subdivisión de tareas” 
de la teoría y analizar el anexado. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Reuniones de seguimiento” 
de la teoría. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “PERT para reducir la 
incertidumbre” de la teoría. 
 












Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Otras consideraciones” de la 
teoría, así como interpretar el anexo adjunto con la planificación, se cumplen las tres 
respuestas indicadas, así que la solución es todas las respuestas son correctas. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Riesgos de recursos” de la 
teoría, aún así leyendo el anexo y las posibles respuestas y el apoyo de la teoría es 
fácil deducir la respuesta correcta- 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Planificación de los 
recursos” de la teoría 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Outsourcing” de la teoría 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Primer análisis de los 
riesgos de alcance” de la teoría y el apartado “Cuadrícula de valoración del riesgo”  
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Cuadrícula de valoración del 
riesgo”, e interpretar el anexo con la cuadrícula de valoración adjunta. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Cuadrícula de valoración del 
riesgo”, e interpretar el anexo con la cuadrícula de valoración adjunta. 
 















Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Tabla de riesgos”, junto el 
análisis de los riesgos anexados. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Tabla de riesgos”, además 
hay que realizar un análisis crítico de las respuestas, pues son excluyentes entre ellas,  
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Tabla de riesgos” de la 
teoría. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Escalas de impacto” de la 
teoría. Se puede observar que en las respuestas hay errores matemáticos o la 
descripción que se realiza de la solución no se aplica luego numéricamente. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Respuesta al riesgo” de la 
teoría. Posteriormente se ha de analizar las respuestas planteadas en el anexo. Cómo 
se puede observa se reserva una partida especial para cada uno de los riesgos. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Otras Herramientas para el 
control de riesgo” de la teoría. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Monitorización del riesgo” de 
la teoría.  
 












Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Otras Herramientas para el 
control de riesgo” de la teoría.  
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Árboles de decisión” de la 








Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Métricas de diagnostico” de 
la teoría. Hay que abrir el Excel donde aparece el control de coste y aplicar la fórmula 
para averiguar en que situación nos encontramos. 
 



































































La solución se encuentra en la tabla de riesgos que realizamos, pues este riesgo se 
contemplo y se creó una respuesta que se ha de seguir. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Transferencia del riesgo” de 
la teoría. Después realizar unos breves cálculos con la documentación anexada: 
 
  días retraso coste personal coste indirecto Total 
0 personas 20 0 100000 100000 
1 persona 15 25000 70000 95000 
2 personas 10 50000 40000 90000 
3 personas 5 75000 20000 95000 























Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Toma de decisiones 
ponderada” de la teoría. 
 











Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Toma de decisiones 
ponderada” de la teoría. Revisando el anexo se ve como los porcentajes están mal 
puestos. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Toma de decisiones 
ponderada” de la teoría. Se han de realizar los cálculos en la tabla que ya dispone de 
la valoración realizada, esto nos dará la empresa correcta: 
 
   Proveedor A   Proveedor B   Proveedor C   
ID Criterio Peso Nota Valor Nota Valor Nota Valor 
1 Coste 9 9 81 10 90 10 90 
2 Calidad de la formación 24 5 120 10 240 5 120 
3 Horarios flexibles 15 10 150 5 75 10 150 
4 Horas de formación 18 10 180 5 90 5 90 
5 Experiencia en formación 20 5 100 3 60 5 100 
6 Experiencia sobre la materia 6 5 30 10 60 10 60 
7 Sistema de calificación de calidad 8 5 40 10 80 7 56 
   Total 701 Total 695 Total 666 
 
 




La solución se encuentra en la tabla de riesgos que realizamos, pues este riesgo se 
contemplo y se creó una respuesta que se ha de seguir. 
 




Para responder a la pregunta se tiene que haber entendido el proyecto, los problemas 
que nos hemos encontrado hasta ahora y como se han solucionado, en nuestro caso, 
los incidentes estaban contemplados previamente durante el análisis de riesgos del 
proyecto. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Cierre del Proyecto” de la 
teoría. 
 













Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Cierre del Proyecto” de la 
teoría. 
 




Para responder a la pregunta hay que leerse el apartado “Cierre del Proyecto” de la 
teoría. 
 
Respuesta correcta d). 



















XIII. MPR_sim, herramienta de autoformación 
 
 
Para poder realizar la auto evaluación se ha creado una aplicación informática, esta 
solución el la más práctica para poder tener un sistema con fácil acceso a la 
documentación, teoría, planteamiento del caso y diferentes anexos que se necesitan al 
largo de la ejecución del proceso.  
 
Además la aplicación permite en tiempo real obtener estadísticas de los resultados 
obtenidos al responder a las preguntas y permite que el profesor pueda guardar los 
resultados de gran número de alumnos en un mismo punto, permitiéndole gestionar 
toda una clase. 
 
La aplicación se llama MPR_sim, acrónimo de Managing Project Risk Simulator y está 
basada en la aplicación de un proyecto previo llamado “SIX SIGMA - Simulador de 
Seis Sigma – realizado en la UPC en la ETSETB, se ha adaptado esta aplicación a las 
necesidades requeridas para nuestra herramienta. 
 
A continuación se describirá la aplicación y las tecnologías utilizadas en su desarrollo, 










1 Tecnologías utilizadas 
 
Las tecnologías utilizadas en el desarrollo de la aplicación son:  
 
- Visual Basic 6.0 por su facilidad para acceder a bases de datos (en este caso 
acces) mediante el lenguaje SQL.  
 
- Base de datos en Acces, por su fácil implementación y uso. 
 
- Para lograr mejorar la apariencia que ofrece la programación Visual Basic 
decidimos integrar Visual Basic con Flash MX. 
 
Visual Basic 6 
 
 
Visual Basic 6.0 es uno de los lenguajes de programación que más entusiasmo 
despiertan entre los programadores, tanto expertos como novatos.  
En el caso de los programadores expertos por la facilidad con la que desarrollan 
aplicaciones complejas en poquísimo tiempo (comparado con lo que cuesta programar 
en Visual C++, por ejemplo). 
 
En el caso de los programadores novatos por el hecho de ver de lo que son capaces a 
los pocos minutos de empezar su aprendizaje. El precio que hay que pagar por utilizar 
Visual Basic 6.0 es una menor velocidad o eficiencia en las aplicaciones.  
 
Visual Basic 6.0 es un lenguaje de programación visual, también llamado lenguaje de 
4ª generación. Esto quiere decir que un gran número de tareas se realizan sin escribir 
código, simplemente con operaciones gráficas realizadas con el ratón sobre la 
pantalla. Es también un programa basado en objetos, aunque no orientado a objetos 
como C++ o Java. La diferencia está en que Visual Basic 6.0 utiliza objetos con 
propiedades y métodos, pero carece de los mecanismos de herencia y polimorfismo 
propios de los verdaderos lenguajes orientados a objetos como Java y C++.  
 
Visual Basic 6.0 es una excelente herramienta de programación que permite crear 
aplicaciones propias (programas) para Windows 95/98 o Windows NT. Con ella se 
puede crear desde una simple calculadora hasta una hoja de cálculo de la talla de 
Excel (en sus primeras versiones...), pasando por un procesador de textos o cualquier 
otra aplicación que se le ocurra al programador.  
 
Sus aplicaciones en Ingeniería son casi ilimitadas: representación de movimientos 
mecánicos o de funciones matemáticas, gráficas termodinámicas, simulación de 
circuitos, etc.  
 
Este programa permite crear ventanas, botones, menús y cualquier otro elemento de 
Windows de una forma fácil e intuitiva. 
 




Bases de datos SQL 
 
Visual Basic ofrece una forma muy eficaz de interaccionar con estas bases de datos 
gracias al uso del componente ADO (ActiveX Data Objects) el cual permite acceder a 
dichas bases de una forma sencilla.  
 
Este ADO no es más que un conjunto de objetos que, utilizados en conjunto, permiten 
explotar de una forma muy versátil las bases de datos de nuestra aplicación. Por otra 
parte, las sentencias de código Visual Basic deben establecer un diálogo con la base 
de datos. Este diálogo se lleva a cabo a partir de un idioma universal: el SQL 
(Structured Query Language) el cual es común a todas las bases de datos.  
 
La base de datos que ha sido utilizada es MS Access. No es por supuesto la única si 
bien es la más corriente en pequeños PCs y resulta absolutamente operativa. Debido 
a la diversidad de lenguajes y de bases de datos existentes, la manera de comunicar 
entre unos y otras sería realmente complicada a gestionar de no ser por la existencia 
de estándares que nos permiten el realizar las operaciones básicas de una forma 
universal.  
 
El Structured Query Language (SQL) no es más que un lenguaje estándar de 
comunicación con bases de datos. Hablamos por tanto de un lenguaje normalizado 
que nos permite trabajar con cualquier tipo de lenguaje (Visual Basic, Visual C++, ASP 
o PHP) en combinación con cualquier tipo de base de datos (MS Access, MySQL...).  
 
El lenguaje SQL está compuesto por comandos, cláusulas, operadores y funciones de 
agregado. Estos elementos se combinan en las instrucciones para crear, actualizar y 
manipular las bases de datos:  
 
Existen dos tipos de comandos SQL: 
 
Los DLL que permiten crear y definir nuevas bases de datos, campos e índices. 
 
COMANDOS DLL  
Comando  Descripción  
CREATE  Utilizado para crear nuevas tablas, 
campos e índices  
DROP  Empleado para eliminar tablas e 
índices  
ALTER  Modifica las tablas agregando 
campos o cambiando su definición.  
 
COMANDOS DML  
Comando  Descripción  
SELECT  Utilizado para consultar registros de 
la base de datos que satisfagan un 
criterio determinado  
INSERT  Utilizado para cargar lotes de datos 
en la base de datos en una única 
operación.  
UPDATE  Utilizado para modificar los valores 
de los campos y registros 
especificados  
DELETE  Utilizado para eliminar registros de 
una tabla de una base de datos  
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Las cláusulas son condiciones de modificación utilizadas para definir los datos 
que desea seleccionar o manipular. 
Cláusula  Descripción  
FROM  Utilizada para especificar la tabla de 
la cual se van a seleccionar los 
registros  
WHERE  Utilizada para especificar las 
condiciones que deben reunir los 
registros que se van a seleccionar  
GROUP BY  Utilizada para separar los registros 
seleccionados en grupos 
específicos  
HAVING  Utilizada para expresar la condición 
que debe satisfacer cada grupo  
ORDER BY  Utilizada para ordenar los registros 
seleccionados de acuerdo con un 
orden específico  
 
Las funciones de agregado se usan dentro de una cláusula SELECT en grupos 
de registros para devolver un único valor que se aplica a un grupo de registros. 
Función  Descripción  
AVG  Utilizada para calcular el promedio 
de los valores de un campo 
determinado  
COUNT  Utilizada para devolver el número 
de registros de la selección  
SUM  Utilizada para devolver la suma de 
todos los valores de un campo 
determinado  
MAX  Utilizada para devolver el valor más 
alto de un campo especificado  
MIN  Utilizada para devolver el valor más 
bajo de un campo especificado  
 
 
Macromedia Flash MX 
 
Flash MX es una potente herramienta creada por Macromedia que ha superado las 
mejores expectativas de sus creadores. Inicialmente Macromedia Flash fue creado con 
el objeto de realizar animaciones vistosas para la web, así como para crear GIFs 
animados. Las posibilidades de Flash son extraordinarias, cada nueva versión ha 
mejorado a la anterior, y el actual Flash MX no ha sido menos. Aunque su uso más 
frecuente es el de crear animaciones, sus posibilidades son muchas más.  
 
Flash ha conseguido hacer posible lo que más se echa en falta en Internet: 
Dinamismo, y con dinamismo no sólo nos referimos a las animaciones, sino que Flash 
permite crear aplicaciones interactivas que permiten al usuario ver la web como algo 
atractivo, no estático (en contraposición a la mayoría de las páginas, que están 
realizadas empleando el lenguaje HTML). Con Flash podemos crear de modo fácil y 








Flash utiliza un lenguaje de programación propio, el ActionScript. Este se puede utilizar 
para controlar objetos en las películas Flash con el fin de crear elementos interactivos 
y de navegación. 
 
Interacción Macromedia Flash MX y Visual Basic 
 
Para ver ficheros flash de tipo .swf en Visual Basic se debe añadir un componente 
(objeto) Flash al proyecto. 
 
Este componente se llama Flash.ocx, y se instala en el sistema donde se desarrolla la 
aplicación al instalar Macromedia Flash MX.  
 
Consiste en un componente ActiveX (componentes externos a Visual Basic que se 
pueden agregar a un proyecto) que permite la relación entre aplicaciones Visual y 
películas swf utilizando tecnología COM de Microsoft.  
 
La idea principal a conocer es que la integración de flash en VB simplemente significa 
la capacidad de ejecutar ficheros swf dentro de las aplicaciones VB usando este 
componente. El fichero swf (película flash) es exactamente el mismo que cualquier 
otro fichero flash que se utilice en navegadores y sitios Web: 
 
 
Figura 64. Esquema uso de componentes Macromedia Flash 
 
 
Cuando se llama a la función FSCommand en el ActionScript de un objeto flash que se 
esta ejecutando dentro del componente Flash.ocx de VB, esto genera un evento en 
Visual Basic. Solo debemos escribir código para este evento para conseguir que 
nuestra aplicación responda a la interacción con el objeto Flash. 
 
FSCommand: Este método permite comunicar Flash con cualquier aplicación externa 




Como se ve, el método utiliza 2 parámetros, el primero es el comando que se quiere 
ejecutar, y el segundo son los argumentos que se pueden pasar en caso de 
necesidad.  
 
El FSCommand se puede llamar desde cualquier parte de flash, ya sea en un clic de 
botón, durante la ejecución u otra parte del código. 
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2 Descripción de la base de datos 
 
MPR_sim utiliza una base de datos denominada db1.mdb, creada con la aplicación 
Microsoft Access pero la estructura es compatible con otros tipos. Se ha optado por 
esta aplicación por ser sencilla y absolutamente operativa, ya que las tablas utilizadas 
no son excesivamente grandes. Esta base de datos esta protegida mediante un 
password que sólo el administrador conocerá. 
 
Concretamente se han diseñado 4 tablas, que se autogestionan por el simulador, no 
será necesario la modificación manual de ningún parámetro.  
 
• Inbox  
• Puntuaciones  
• Salida  
• Usuarios  
 
Tabla Inbox  
 
En esta tabla se almacena el caso que se ha planteado y las diferentes opciones de 
solución propuestas con sus determinadas puntuaciones. 
 
El programa está implementado para que en un futuro se puedan añadir más 
situaciones sin que el administrador tenga que modificar el código, simplemente 




Identificador de la pregunta  
Proyecto Texto Se identifica el caso 
Ayuda Memo  Descripción de la situación a la pregunta 
Pregunta Memo  Pregunta  
A  Texto  Opción de respuesta a la situación planteada.  
B  Texto  Opción de respuesta a la situación planteada.  
C  Texto  Opción de respuesta a la situación planteada.  
D  Texto  Opción de respuesta a la situación planteada.  
Clientes_a  Numérico  Puntación de la satisfacción de los clientes (opción A)  
Riesgo_a  Numérico  Puntación de la gestión del riesgo (opción A)  
Calidad_a  Numérico  Puntuación de la calidad del proyecto (opción A)  
Rentab_a  Numérico  Puntuación de la rentabilidad asumidos en el proyecto 
(opción A)  
Clientes_b  Numérico  Puntación de la satisfacción de los clientes (opción B)  
Riesgo_b  Numérico  Puntación de la gestión del riesgo (opción B)  
Calidad_b  Numérico  Puntuación de la calidad del proyecto (opción B)  
Rentab_b  Numérico  Puntuación de la rentabilidad asumidos en el proyecto 
(opción B)  
Clientes_c  Numérico  Puntación de la satisfacción de los clientes (opción C)  
Riesgo_c  Numérico  Puntación de la gestión del riesgo (opción C)  
Calidad_c  Numérico  Puntuación de la calidad del proyecto (opción C)  
Rentab_c  Numérico  Puntuación de la rentabilidad asumidos en el proyecto 
(opción C)  
Clientes_d  Numérico  Puntación de la satisfacción de los clientes (opción D)  
Riesgos_d  Numérico  Puntación de la gestión del riesgo (opción D)  




Calidad_d  Numérico  Puntuación de la calidad del proyecto (opción D)  
Rentab_d  Numérico  Puntuación de la rentabilidad asumidos en el proyecto 
(opción D)  
ComentarioA  Texto  Comentario que realiza la dirección la respuesta A  
ComentarioB  Texto  Comentario que realiza la dirección la respuesta B  
ComentarioC  Texto  Comentario que realiza la dirección la respuesta C  
ComentarioD  Texto  Comentario que realiza la dirección la respuesta D  
RespuestaOK  Texto  Respuesta correcta a la solución propuesta  




En esta tabla se almacenan todas las respuestas que el usuario va contestando a lo 
largo de la simulación. Esta tabla se actualiza en el momento en que el usuario 
responde una respuesta 
 
Usuario  Numérico Identificador del usuario.  
Clientes  Numérico Puntuación acumulada del ratio “Satisfacción de Clientes”  
Riesgo Numérico Puntuación acumulada del ratio “gestión del riesgo”  
Calidad  Numérico Puntuación acumulada del ratio “Calidad del proyecto”  
Rentabilidad  Numérico Puntuación acumulada del ratio “Rentabilidad inmediata”  
R1  Texto  Respuesta del usuario a la pregunta 1  
…  Texto  Respuesta del usuario a la pregunta n 
R40  Texto  Respuesta del usuario a la pregunta 40  




Esta tabla está sin datos, se utiliza para la creación de los informes con los históricos 
de situaciones resueltas de cada usuario. Una vez que se genera el histórico se 
introducen los datos en esta tabla. 
 
IDPregunta   Numérico  Identificador de pregunta.  
Usuario  Texto  Identificador de usuario.  
Nombre  Texto  Nombre del usuario.  
Apellidos  Texto  Apellido del usuario.  
Pregunta  Memo  Pregunta  
RespuestaUser  Texto  Respuesta del usuario a la pregunta  
RespuestaOK  Texto  Respuesta correcta a la pregunta  
ComentarioOK  Texto  Comentario correcto a la pregunta  




En esta tabla se almacena toda la información referente a los usuarios. Esta tabla se 
rellena automáticamente en el momento en que un usuario completa el formulario de 
acceso. 
 
Id  AutoNumérico  Identificador del usuario.  
Usuario  Texto  Nombre con el que se ha registrado el usuario  
Clave  Texto  Clave de acceso elegida por el usuario  
Pregunta  Numérico  Situación en la que se encuentra actualmente el usuario  
Nombre  Memo  Nombre del usuario  
Apellidos  Texto  Apellidos del usuario  
Correo  Texto  Correo electrónico del usuario  
Figura 68. Tabla usuarios 
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3 Entorno de usuario 
 
Los usuarios tendrán que afrontar diferentes situaciones que se les irán planteando a 
lo largo de la simulación, éstas situación las deberán resolver en el Inbox, para ello los 
usuarios cuentas con documentación que les permitirá conocer a la perfección en el 
proyecto que se encuentran, y también dispondrán de unos archivos documentales en 
los cuales tendrán toda la información necesaria para afrontar las situaciones 
presentadas. El Inbox será analizado detalladamente más adelante. 
 
Todas las decisiones se entrarán desde el entorno usuario. Este entorno está formado 
por pantallas estructuradas que permiten tanto la consulta de los documentos de los 
proyectos como la consulta de sus acciones hasta el momento. 
 
El sistema almacena todas las decisiones que el usuario va tomando, cada decisión 
introducida se valora desde cuatro puntos de vista diferentes: Satisfacción de clientes, 
gestión del riesgo, la calidad del proyecto y la rentabilidad. 
 
Pantalla de Inicio 
 
La pantalla de inicio es la que se muestra al cargar la aplicación de forma 
transparente. Su misión es permitir el acceso a todo usuario registrado:  
 
Es el paso previo y necesario para acceder al resto de pantallas que constituyen el 
entorno de trabajo del usuario.  
 
Todos los usuarios que estén debidamente dados de alta, podrán entrar en la zona de 
usuarios, introduciendo previamente su nombre de usuario y su password.  
 
Aquellos usuarios que no estén dados de alta tienen la opción de darse de alta como 




Figura 68. Pantalla de inicio 





Formulario de acceso nuevos usuarios 
 
Los usuarios que no estén registrados deberán rellenar el siguiente formulario, en el 
que deberán introducir sus datos personales y el nombre de usuario y password con el 




Figura 69. Pantalla de acceso 
 
Pantalla principal 
A través de la aplicación Visual Basic, se verifica el pase del usuario y se entra 
propiamente al entorno MPR_sim. 
 
La navegación por MPR_sim es sencilla gracias a la estructura de las pantallas y a la 
disposición de los menús. En la siguiente figura se muestra la “pantalla principal”, 
desde la cual se accede a todos los apartados que componen el entorno.  
 
 
Figura 69. Pantalla principal 
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En Oficina nos encontramos con la descripción del caso, la descripción del proyecto 
que los que los usuarios deberán gestionar. 
 
 




En la pantalla Documentación el usuario dispondrá de toda la documentación 
disponible sobre la teoría de la gestión de riesgos de proyectos, podrá ser consultada 
en cualquier momento entre pregunta y pregunta por los usuarios. 
 
 
Figura 71. Pantalla documentación 
 
 









Referente al apartado “INBOX”, como ya hemos dicho se explicará en detalle 
posteriormente. Aquí simplemente haremos una descripción del funcionamiento de 
muestra de los acontecimientos y la interfaz de toma de decisiones. Si desde la 
pantalla principal se accede al apartado “Inbox”, la pantalla correspondiente a este 
apartado muestra la situación propuesta. Si la situación requiere de la consulta de 
documentos adicionales, éstos se mostrarán por pantalla.  
 
En la siguiente figura se muestra un ejemplo. Se presenta el caso y las opciones 
posibles. El usuario debe consultar la planificación correspondiente al proyecto para 
poder tomar una decisión acertada. 
 
 




En la pantalla de Outputs el usuario podrá visualizar como está siendo valorada su 
gestión del proyecto mediante unos gráficos que mostrarán los diferentes ratios 
(satisfacción personal, gestión del riesgo, calidad y rentabilidad) así como visualizar un 
histórico con todas las situaciones que se le han presentado y con la decisión que el 
usuario ha tomado en cada caso.  
 
Los usuarios desde esta pantalla, una vez finalizado la simulación, deberá exporta los 
datos de su gestión de proyectos a un fichero que deberán enviar mediante correo 
electrónico al administrador. 
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Figura 72. Pantalla outputs 
 
4 Entorno Administrador 
 
Desde la pantalla de Inicio, presentada antes, el administrador entra en su zona. La 
aplicación Visual Basic que verifica la autenticidad del usuario, a su vez detecta si el 
usuario que esta entrando es el administrador. De esta forma se accede a la pantalla 
principal del entorno del administrador.  
 
La pantalla principal del administrador es muy similar a la de usuario. Las 




Esta pantalla es igual que la pantalla de usuario. El administrador podrá consultar la 





Al igual que el usuario el administrador podrá visualizar en todo momento la teoría 




Esta es la pantalla principal del administrador desde la cual dispondrá de toda la 
información de los usuarios. El administrador dispone de la opción de importar los 
archivos procedentes de los usuarios que hayan finalizado la simulación, una vez 
importados estos archivos, la información se introducirá en la base de datos del 
administrador y éste podrá visualizar todos los ratios de la gestión del usuario así 
como el histórico en el que están registrados todas las decisiones que el usuario ha 
tomado (el administrador podrá imprimirse el informe para poder analizar 
detenidamente la gestión del usuario).  
 





5 Programación de MPR_sim 
 
A continuación a modo de ejemplo se mostrarán algunas de las funciones que hacen 
posible realizar algunas de las funcionalidades del simulador. 
 
 
Muestra de la pregunta en el Inbox 
 
La siguiente función es la encargada de mostrar la pantalla con la pregunta 
correspondiente donde se encuentra el usuario. Para realizar esta acción, se pasa a la 
función la pregunta donde se encuentra (última pregunta contestada por el usuario 
más uno que aparece en la tabla de Puntuaciones), entonces se selecciona la 
pregunta de la tabla Inbox. 
 
Public Sub nuestra(ByVal imatge As Image, ByVal nom As Label, ByVal descripcio As Label, 
ByVal leyenda As Label, ByVal opcioa As Label, ByVal opciob As Label, ByVal opcioc As Label, 
ByVal opciod As Label) 
 
On Error Resume Next 
  
    sSQL1 = "SELECT * FROM inbox WHERE Id= " & Id_pregunta & "" 
    Set RS1 = m_cn.Execute(sSQL1) 
      
    proyecto = RS1("proyecto") 
    
    Set imatge.Picture = LoadPicture(App.Path & "\imagenes\Entrevistador.jpg") 
     
    nom.Caption = RS1("proyecto") 
    descripcio.Caption = RS1("pregunta") 
    leyenda.Caption = RS1("ayuda") 
    opcioa.Caption = RS1("a") 
    opciob.Caption = RS1("b") 
    opcioc.Caption = RS1("c") 
    opciod.Caption = RS1("d") 
      
End Sub 
 
Muestra de los botones de ayuda en las preguntas 
 
A la hora de realizar el Load del formulario que muestra la pregunta realizamos un 




       Select Case Id_pregunta 
        Case 2 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 10 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 12 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 13 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 16 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 17 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 18 
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            SWFFicha.Visible = False 
        Case 26 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 29 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 33 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 37 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 38 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 39 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case 40 
            SWFFicha.Visible = False 
        Case Else 
            SWFFicha.Visible = True 
        End Select 
 
Selección del fichero a mostrar en la ayuda 
 
Nuevamente utilizamos un switch para seleccionar el archivo correcto a partir de la 
pregunta en que nos encontramos. 
 
 
   Select Case Id_pregunta 
        Case 1 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\Presentacion_caso_dsod.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P1.doc" 
        Case 3 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\Presentacion_caso_dsod.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P3.doc" 
        Case 4 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\Presentacion_caso_dsod.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P4.doc" 
        Case 5 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\objetivos_definidos.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P5.doc" 
        Case 6 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\Presentacion_caso_dsod.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P6.doc" 
        Case 7 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\stakeholders.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P7.doc" 
        Case 8 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\riesgos_alcance.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P8.doc" 
        Case 9 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\WBS_inicial.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P9.doc" 
        Case 11 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\WBS_final.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P11.doc" 
        Case 14 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\primera_planificacion.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P14.doc" 
        Case 15 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\presupuesto.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P15.doc" 
        Case 19 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\Cuadricula_riesgo.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P19.doc" 
        Case 20 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\Cuadricula_riesgo.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P20.doc" 
        Case 21 




            lsfichero = App.Path & "\documentos\riesgos_detectados.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P21.doc" 
        Case 22 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\riesgos_detectados.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P22.doc" 
        Case 23 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\riesgos_detectados.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P23.doc" 
        Case 24 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\cuantificacion_riesgo.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P24.doc" 
        Case 25 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\respuesta_riesgo.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P25.doc" 
        Case 27 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\metricas_riesgo.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P27.doc" 
        Case 28 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\herramientas.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P28.doc" 
        Case 30 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\control_coste.xls" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P30.xls" 
        Case 31 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\planificacion.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P31.doc" 
        Case 32 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\planificacion.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P32.doc" 
        Case 34 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\tabla_ponderada1.xls" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P34.xls" 
        Case 35 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\tabla_ponderada2.xls" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P35.xls" 
        Case 36 
            lsfichero = App.Path & "\documentos\riesgos_detectados.doc" 
            inputfile = App.Path & "\documentos\P36.doc" 
      End Select 
 
Apertura de ficheros: Codificación I descodificación 
 
Inicialmente todos los archivos están codificados para que el usuario no tenga acceso 
a una información futura que le proporcionaría ventaja a la hora de responder a las 
situaciones presentes. Por este motivo ha sido necesaria la utilización de una función 
sencilla que permita codificar y descodificar al mismo tiempo.  
Se ha pensado que una buena manera de realizar esto es mediante la función XOR, 
es por este motivo que se realiza una máscara al archivo utilizando la función XOR. 
Las variables de entrada son el nombre del fichero que está codificado y el nombre del 
fichero una vez se haya descodificado. 
 
Sub FileEncodeAndDecode(inputfile As String, outputfile As String)  
Dim temp As Single  
Dim Char As String * 1  
Dim XORMask As Single  
 
    Open inputfile For Binary As #1  
    Open outputfile For Binary As #2  
 
    For Z = 1 To FileLen(inputfile)  
    'Generate random mask  
        XORMask = 180 'Int(Rnd * 256)  
        'Get the char & change it  
        Get 1, , Char  
        Char = Chr$((Asc(Char) Xor XORMask))  
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        Put 2, , Char  
    Next Z  
 
    Close #1  
    Close #2  
End Sub 
 
Cálculo de estadísticas 
 
Para el cálculo de estadísticas, necesitamos saber en que pregunta nos encontramos, 
a partir de ahí calcularemos los máximos puntos que podemos obtener para cada 
aspecto valorado del proyecto, este valor es necesario para poder dividir los puntos 
actuales sobre el máximo y de esta manera obtener la puntuación actual del usuario. 
 
El método para el cálculo máximo es el siguiente, si nos encontramos en la pregunta 
12 (aún por contestar), la puntuación máxima será 110, es decir el identificador de la 
pregunta menos uno (preguntas contestadas) multiplicado por 10. Además hay que 
tener en cuenta que hay preguntas que no se valoran en todos los aspectos del 
proyecto, en este caso no hay que restar uno sino el número de veces que no se 
contabiliza la pregunta en las preguntas anteriores. 
 
Como ejemplo en el caso de que la pregunta actual sea 3, restaremos 2, eso indica 
que en la pregunta no se contabiliza para el aspecto de satisfacción del cliente. 
 
 
    Select Case Id_pregunta 
    Case 2 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 1) * 10 
    Case 3 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 2) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 1) * 10 
    Case 4 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 3) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 2) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 5 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 4) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 2) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 3) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 6 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 5) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 3) * 10 
    Case 7 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 4) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 8 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 5) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 9 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 




        maximo2 = (Id_pregunta - 6) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 3) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 6) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 10 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 7) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 7) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 11 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 7) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 8) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 12 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 8) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 9) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 13 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 8) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 10) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 14 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 9) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 10) * 10 
    Case 15 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 10) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 4) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 11) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 16 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 10) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 5) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 11) * 10 
    Case 17 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 10) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 11) * 10 
    Case 18 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 10) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 12) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 19 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 11) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 6) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 13) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 20 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 12) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 7) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 14) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 21 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 13) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 8) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 15) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 22 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 14) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 9) * 10 'calidad no contabilizada 
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        maximo4 = (Id_pregunta - 16) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 23 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 10) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 17) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 24 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 14) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 11) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 18) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 25 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 15) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 12) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 19) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 26 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 16) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 13) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 20) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 27 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 17) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 13) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 21) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 28 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 17) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 13) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 21) * 10 
    Case 29 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 18) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 13) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 21) * 10 
    Case 30 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 18) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 13) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 21) * 10 
    Case 31 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 19) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 22) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 32 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 19) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 22) * 10 
    Case 33 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 19) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 22) * 10 
    Case 34 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 20) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 22) * 10 
    Case 35 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 20) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 22) * 10 
    Case 36 




        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 20) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 22) * 10 
    Case 37 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 21) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 22) * 10 
    Case 38 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 21) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 23) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 39 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 22) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 23) * 10 
    Case 40 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 23) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 24) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case 41 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 24) * 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
        maximo3 = (Id_pregunta - 15) * 10 'calidad no contabilizada 
        maximo4 = (Id_pregunta - 25) * 10 'Rentabilidad no contabilizada 
    Case Else 
        'No se ha de dar nunca 
        'maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        'maximo2 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        'maximo3 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        'maximo4 = (Id_pregunta - 1) * 10 
    End Select 
 
Una vez disponemos del máximo seleccionamos en la tabla la puntuación actual del 
usuario para cada uno de los aspectos a valorar, dividimos entre el máximo y 
obtenemos el porcentaje, destacar que se pinta el resultado en un color u otro 
dependiendo si supera o no el 49%. 
 
Además se hace un cálculo del porcentaje total además del porcentaje para cada 
aspecto del proyecto, este porcentaje total está ponderado, eso quiere decir que los 
aspectos que se valoran en menos preguntas tienen un peso menor que los aspectos 
que se valoran en todas las preguntas, esta ponderación se realiza sobre la variable 
tscore. 
 
                 
        'estadística satisfacción clientes 
        sql = "Select * from puntuaciones where usuario= " & Id_user & "" 
        Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
     
        puntuacion = tbl1!clientes 
        score = (puntuacion / maximo2) * 100 
        tscore = score * maximo2 
        LabelSC.Caption = "  " & score & " %" 
        If score > 49 Then 
            LabelSC.ForeColor = &HFF00& 
        Else 
            LabelSC.ForeColor = &H80& 
        End If 
         
     
        'estadística riesgos 
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        puntuacion = tbl1!personal 
        score = (puntuacion / maximo) * 100 
        tscore = score * maximo + tscore 
        LabelSP.Caption = "  " & score & " %" 
        If score > 49 Then 
            LabelSP.ForeColor = &HFF00& 
        Else 
            LabelSP.ForeColor = &H80& 
        End If 
     
        'estadística calidad 
        puntuacion = tbl1!CALIDAD 
        score = (puntuacion / maximo3) * 100 
        tscore = score * maximo3 + tscore 
        LabelC.Caption = "  " & score & " %" 
        If score > 49 Then 
            LabelC.ForeColor = &HFF00& 
        Else 
            LabelC.ForeColor = &H80& 
        End If 
     
     
        'estadística satisfacción clientes 
        puntuacion = tbl1!riesgos 
        score = (puntuacion / maximo4) * 100 
        tscore = score * maximo4 + tscore 
        LabelR.Caption = "  " & score & " %" 
        If score > 49 Then 
            LabelR.ForeColor = &HFF00& 
        Else 
            LabelR.ForeColor = &H80& 
        End If 
 
        tscore = tscore / (maximo + maximo2 + maximo3 + maximo4) 
         
        Label3.Caption = " " & tscore & " %" 
         
        If tscore > 49 Then 
            Label3.ForeColor = &HFF00& 
        Else 
            Label3.ForeColor = &H80& 
        End If 
    End If 
     
End Sub 
 
Generación de gráficos 
 
 
Para la generación de gráficos utilizamos una matriz (clientes1 en el ejemplo de 
satisfacción del cliente), esta matriz tiene dos columnas, eje x e y, y tantas filas como 
preguntas hay, al pasar este vector a un MSChart nos generará automáticamente la 
gráfica. 
 
La matriz se rellena de la siguiente forma, para cada pregunta que se haya contestado 
(el bucle Do while) se calcula la máxima puntuación que se puede obtener para ese 
aspecto del proyecto (con un switch de manera similar a la ya explicada), calcula el 
porcentaje a partir de la puntuación obtenida (almacenada en la base de datos) y lo 
guarda en la posición clientes1 correspondiente. 
 
 
MSChart1.TitleText = "Satisfacción Clientes" 
 
resultado = 0 




res_ac = 0 
Do While i < max 
    If i < Id_pregunta Then 
   'selecciono la respuesta del usuario 
    sql = "Select R" & i & " as R from puntuaciones where usuario= " & Id_user & "" 
    Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
    resp = tbl1!r 
     
    sql = "Select clientes_" & resp & " as clientes from inbox where Id= " & i & "" 
    'MsgBox sql 
    Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
     
    res_ac = res_ac + tbl1!clientes 
     
    Select Case i 
    Case 1 
        aux = i 
    Case 2 
        aux = i - 1 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 3 
        aux = i - 2 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 4 
        aux = i - 3 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 5 
        aux = i - 4 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 6 
        aux = i - 4 
    Case 7 
        aux = i - 4 
    Case 8 
        aux = i - 5 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 9 
        aux = i - 6 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 10 
        aux = i - 6 
    Case 11 
        aux = i - 7 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 12 
        aux = i - 7 
    Case 13 
        aux = i - 8 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 14 
        aux = i - 9 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 15 
        aux = i - 9 
    Case 16 
        aux = i - 9 
    Case 17 
        aux = i - 9 
    Case 18 
        aux = i - 10 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 19 
        aux = i - 11 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 20 
        aux = i - 12 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 21 
        aux = i - 13 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 22 
        aux = i - 13 
    Case 23 
        aux = i - 14 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 24 
        aux = i - 15 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 25 
        aux = i - 16 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 26 
        aux = i - 17 'satisfacción de cliente no contabilizada 
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    Case 27 
        aux = i - 17 
    Case 28 
        aux = i - 18 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 29 
        aux = i - 18 
    Case 30 
        aux = i - 19 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 31 
        aux = i - 19 
    Case 32 
        aux = i - 19 
    Case 33 
        aux = i - 20 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 34 
        aux = i - 20 
    Case 35 
        aux = i - 20 
    Case 36 
        aux = i - 21 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 37 
        aux = i - 21 
    Case 38 
        aux = i - 22 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 39 
       aux = i - 23 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case 40 
       aux = i - 24 'satisfacción de cliente no contabilizada 
    Case Else 
        'No se ha de dar nunca 
    End Select 
     
     
     
    resultado = (res_ac / (10 * aux)) * 100 
     
    clientes1(i, 1) = resultado 
    Else 
    clientes1(i, 1) = 0 
    End If 
    i = i + 1 
     
Loop 
 
MSChart1.ChartData = clientes1 
MSChart1.ChartType = VtChChartType2dLine 



















Una vez finalizado el proyecto y viéndolo con perspectiva puedo decir que se ha 
cumplido el objetivo planteado al inicio del proyecto en el primer capítulo de 
introducción, se ha creado una herramienta que permite la autoevaluación por parte de 
alumnos sobre la gestión de riesgos en proyectos, analicemos las fases en que se 
dividió. 
 
Durante la creación de la teoría sobre la gestión de riesgos, de la cual era totalmente 
profano, he sacado básicamente una conclusión, el sentido común es la base de toda 
la materia. La teoría da herramientas para no perder nunca el norte, para evitar que 
nos perdamos en la gran cantidad de información que se maneja durante la ejecución 
de un proyecto, da pautas o protocolos para evitar que nos dejemos aspectos sin 
evaluar y ofrece soluciones para tomar decisiones fundamentadas y racionales. Esto 
es efectivo y útil pero no existen verdades universales, decisiones que podrían ser 
correctas para un proyecto no lo son para otro, he intentado que esta visión estuviera 
siempre presente durante el redactado de la teoría. 
 
La mayor parte del trabajo que ha comportado el proyecto ha sido en el planteamiento 
del caso del cual se han creado las preguntas a evaluar, la dificultad ha estado en 
conseguir que el caso pareciera real, que desde el principio hasta el final tuviera 
coherencia y que las preguntas o las situaciones estuvieran bien justificadas en la 
teoría. Creo que se ha conseguido, la aplicación ha sido probada por alumnos y la 
respuesta ha sido muy positiva. 
 
La creación de la herramienta ha sido el punto más fácil del todo el proyecto, la 
aplicación se basa en una aplicación ya existente, y las modificaciones para una 
correcta adaptación a las necesidades del proyecto no han supuesto excesivo 
esfuerzo, supongo que dada mi formación técnica. Cabe decir que gracias al proyecto 
he aprendido un nuevo lenguaje de programación y la manera para crear aplicaciones 






















XV. Líneas futuras 
 
Actualmente la facilidad del acceso a Internet y teniendo en cuenta la formación de los 
alumnos a quien va dirigida la aplicación desarrollada, con un nivel de estudios 
universitario y realizando un master, la propuesta es la modificar la aplicación de la 
aplicación adaptándolo a un entorno web. 
 
El adaptar la aplicación a este entorno nos permitiria: 
 
- Hacer más accesible la aplicación a los alumnos eliminando la distribución por 
medio de un fichero. 
- Una gestión centralizada por parte del profesor del seguimiento en tiempo real 
tanto de la evolución y nivel de conocimientos de los alumnos así como la 
evaluación final. 
- Utilizar como interfície un simple navegador, herramienta de la que disponen 
todos los alumnos. 
 
Para implementar esta aplicación se recomiendan tecnologías actuales presentes en 
la web y de uso libre, como HTML y javascript para permitir añadir todas las 
funcionalidades graficas, php como lenguaje de programación en el servidor que 
gestione la lógica de la aplicación, SQL para el acceso a bases de datos y finalmente 
mysql como motor de bases de datos. 
 
Centrándonos en la parte de gestión del riesgo, seria interesante el planteamiento de 
nuevos casos, para ofrecer a los alumnos diferentes puntos de vista de situaciones de 
riesgo, donde se refleje que similares situaciones pueden requerir respuestas 
diferentes, según el contexto o el aspecto del proyecto en el que convenga hacer 
hincapié. 
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Recursos en internet 
 
http://www.presionblogosferica.com/ 
Blog personal de Ángel Medinilla sobre gestión de proyectos 
 
http://www.elcafedejoe.com/ 
Blog dedicado a la gestión de proyectos 
 
http://www.ruleworks.co.uk/riskguide/ 
Guía sobre la gestión del riesgo 
 
http://www.extremeprogramming.org/rules/planninggame.html 
Guía sobre extremeprograming, definción de truck number
  
 
